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Diplomová práce „Studie softwarové podpory výrobních procesů“ se zabývá 
problematikou zavádění konkrétního podnikového informačního systému z pohledu 
projektového řízení. Hlavním cílem je návrh projektu řešícího implementaci nového 
integrovaného řídicího systému s použitím produktů IT. 
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ABSTRACT  
Thesis „Study of software support of the production processes deals with the issue of the 
deployment of a particular enterprise information system from the point of view of the 
project management. The main aim is to design the project solving the implementation of 
a new integrated control system with the use of IT products.  
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V současné konkurenci civilizovaného světa uspěje pouze ten, který bude 
naplňovat stále se zvyšující požadavky zákazníků. V první řadě je nutné dbát na kvalitu. 
Dnes však pouze kvalitní výrobek či služba nestačí. Požadavky se zvyšují také v 
ostatních oblastech. Je nutné, aby se daný výrobek či služba dostaly ke svému 
zákazníkovi včas, ve správném množství a na správné místo. Optimalizace řízení 
podniku tyto procesy zefektivňuje a tím naplňuje nejen potřeby svých zákazníků, ale 
může šetřit nemalé finanční prostředky, které podnik poté může investovat do dalšího 
svého rozvoje. Úloha informačních a komunikačních technologií v prostředí tvrdé 
konkurence roste. Je třeba posilovat vztahy se zákazníky. Řízení vztahu se zákazníkem 
vytváří rovnocenné partnerství, z něhož profitují stejnou měrou obě strany. V 
současnosti, kdy se informační toky zrychlují, dochází ke globalizaci podnikání a 
zvyšuje se frekvence změn na trhu, se podnik neobejde bez digitálního informačního 
systému, myslí-li to s efektivním řízením svého podnikání vážně. 
Tato práce se zabývá analýzou a zhodnocením informačního systému řízení 
výrobního podniku Kadex s ručením omezeným (dále jen Kadex) a návrhem projektu, 
řešícího implementaci nového integrovaného řídicího systému SAP v tomto výrobním 
podniku. Kadex je středně velký výrobní podnik s počtem 756 zaměstnanců, který se 
zaměřuje na výrobu vysoko pevnostních spojovacích materiálů pro automobilový 
průmysl – převážně šroubů. 
Hlavním cílem této práce je navrhnout projekt, který bude řešit implementaci 
nového integrovaného řídicího systému s použitím produktů informačních technologií 
(dále jen IT).   
Dílčími cíli této práce jsou: 
 zhodnotit současný informační systém řízení ve výrobním podniku Kadex, 
 vyhodnotit poznatky z teoretického rámce práce v návaznosti na aktuální stav 
informačního systému podniku Kadex, 
 navrhnout jednotlivé fáze implementace,  
 nalézt kritické situace, které mohou při implementaci nastat a navrhnout jejich 
řešení, 
 identifikovat faktory, které jsou nezbytné pro úspěšné zvládnutí implementace, 
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Teoretická část je rozdělena na dvě části. První se věnuje informačním systémům, jejich 
definici a základnímu vývoji. V druhé části je pak podrobně popsán postup tvorby 
projektu z teoretického hlediska, tato část obsahuje také stručný přehled 
nejpoužívanějších informačních systémů v rámci České republiky. V praktické části je 
nejprve představen řešený výrobní podnik, jeho stručný historický vývoj, jeho cíle, 
analýza současného stavu a organizační struktura. V projektové části jsou představeny 
jednotlivé kroky projektu, od přípravy, přes výběrové řízení správného IT programu, po 
nasazení do provozu a v neposlední řadě také podobou podpory systému po jeho 
spuštění. V samostatných kapitolách jsou pak popsána největší rizika implementace a 
dále pak faktory a doporučení pro úspěšné zvládnutí implementace. Hlavními 
empirickými poznatky budou doporučení a praktiky nabyté studiem celého projektu, 




1 INFORMAČNÍ SYSTÉMY PODNIKU 
 
1.1 Definice 
Pod pojmem informační systém se skrývá mnoho různých definic. Informační 
systém sbírá, ukládá, analyzuje a provádí syntézu dat s cílem získat nové informace, 
kterých je třeba pro rozhodování, řízení, plánování a modelování. Do jednoho celku tak 
spojuje technické a programové prostředky, pracovní postupy, personál a uživatele. Pod 
pojmem informační systém lze také rozumět všechny informační procedury, které v dané 
organizaci probíhají, kde v dnešní době existují jak automatizované způsoby zpracování 
dat, tak i ty ruční. Čím vyšší úroveň řízení, tím nižší stupeň automatizace, neboť tyto 
úrovně obsahují více neostrých informací. Tyto informace se nedají kvantifikovat, hrají 
však při rozhodování čím dál větší roli. Počítačová podpora práce vrcholového 
managementu při tvorbě strategie firmy je dnes proto stále spíše výjimkou než pravidlem 
[1]. 
Informace se dá považovat za nástroj, který poskytuje nejrychlejší cestu využití 
potenciálu firmy. Díky informacím je firma schopna efektivně reagovat na nové 
obchodní příležitosti. V dnešní době je pružné a efektivní reagování podniku na veškeré 
tržní změny zásadní. Znamená to mít rychlou výrobní technologii, která by měla vést ke 
zvyšování úrovně jakosti výrobků a měla by se orientovat na dosahování vysoké 
hospodárnosti provozu. Technologické inovace směřují ke snižování výrobních nákladů 
a tím i ceny výrobků [2]. Inovace jsou však nejen převratná technická řešení, nebo 
vědecké objevy, ale i orientace na výrobky, služby a na podnikové procesy řízení výroby 
[3]. V oblasti řízení výroby vzniklo do dnešní doby množství metod vhodných pro různé 
typy výrobních systémů, které jsou nazývány jako systémy plánování a řízení výroby, ne 
všechny jsou však přínosem pro podnik. Některé pod honosným názvem skrývají pouze 
efektivní počítačové zpracování klasických problémů [8]. Řízení výroby je velmi 
komplikovaný proces, ke kterému je třeba mít přesných informací ve správný čas a na 
správném místě [4]. Pomocí nich může podnik snižovat své náklady i zvyšovat příjmy, 
což je hlavním cílem každého výrobního podniku [5]. 
Dnes podnikové informační systémy podporují veškeré důležité podnikové 
funkce jako finance, personalistiku, plánování, prodej, nákup či logistiku. Neřeší jen 
úlohy spojené s automatizací a racionalizací podnikových činností a procesů, ale 
zaměřuje se stále více na business přínos. Navíc oproti minulosti, kdy jeho funkce takřka 
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končila v momentě aplikace, se dnes za neméně podstatnou část považuje jeho 
provozování do budoucna, údržba a také jeho další rozvoj [6]. 
1.2 Historický vývoj informačních systémů 
Dalo by se říci, že informační systémy doprovázejí existenci lidstva od jeho 
počátků, jen byly původní systémy suplovány lidským mozkem, později pak kresbami či 
prvním písmem. S vývojem lidstva se vyvíjely také informační systémy. Vývoj nebyl 
nijak rychlý až do první poloviny 20. století, kdy se začíná masivně využívat digitální 
technologie, která tento růst velmi urychluje. Z počátku nebylo mnoho nástrojů, které by 
vývoj výrazně urychlily, neboť počítačů bylo málo a byly příliš nákladné. Až s 
rozšířením počítačů v 70. letech minulého století začaly vznikat informační systémy v 
tom pravém slova smyslu. Určitě není náhodou, že většina společností, která se vývojem 
informačních technologií zabývá, vznikla právě v této době [7]. 
1.3 Systémy ERP 
Výroba zboží a poskytování služeb jsou výsledkem ekonomického úsilí a 
neuskutečňují se libovolně. Řízení výroby musí respektovat, že východiskem pro výrobu 
je trh a uspokojení potřeb a požadavků zákazníků a zároveň by mělo dodržovat základní 
principy a nástroje managementu obecně [8]. ERP systémy (z anglického Enterprise 
Resource Planning, dále jen ERP) jsou softwarové nástroje, které se využívají k řízení 
podnikových dat. Pomáhají podnikům v oblasti dodavatelského řetězce, příjmu 
materiálu, skladového hospodářství, přijímání objednávek od zákazníků, plánování 
výroby, expedice zboží, účetnictví, řízení lidských zdrojů a v dalších podnikových 
funkcích. ERP je vlastně balíkový podnikový programový systém podniku. Účinnost 
takových systémů je pak vyšší u větších podniků než u těch menších. Větší podniky 
navíc mají možnost více zasahovat do struktury systémů při jejich implementaci. Oproti 
menším firmám nevyužívají externí konzultanty a odborníky, ale mají své zaměstnance, 
kteří jsou tak připraveni čelit konkrétním problémům. V rámci nabídky ERP systémů lze 
vypozorovat, že se zaměřují spíše na střední a velké podniky.   
Pro každý informační systém je důležitá znalost, na co se daný podnik ve svém 
podnikání zaměřuje. Jelikož je neefektivní vyvíjet systém, který by pokryl všechna 
odvětví detailně, aby jej bylo možno zavést bez dodatečných dramatických zásahů, 
jednotliví výrobci vyvíjejí často souběžně více systémů, které pokrývají co největší část 
poptávky. Výrobní podniky nalézají větší uplatnění IS také z toho důvodu, jelikož 
využívají plnou funkcionalitu ERP orientovanou na materiálový tok, včetně plánování 
výroby a výrobních kapacit [9]. Podniky výrobního charakteru lze dále členit dle 
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průmyslového odvětví, např. strojírenství, automobilový průmysl, textilní průmysl, 
potravinářský průmysl, farmaceutický průmysl apod. Dělení na odvětví přitom není z 
hlediska dodávaných ERP systémů striktní, mnoho výrobců nabízí přednastavené 
specializované moduly a procedury navrhnuté přímo pro dané odvětví. Stejně tak 
samotní dodavatelé mnohdy mají zkušenosti se zvláštnostmi v daném odvětví, a tak 
mohou úspěšně zavést systém i v podniku, pro jehož odvětví původní systém nebyl 
specificky navrhnut [9]. 
1.3.1 Implementace ERP systémů v podniku 
Implementace komplexního informačního systému je složitý proces. Je to dáno 
některými specifiky, která zavádění nového systému má oproti jiným změnám (například 
modernizaci výrobní linky, rozšiřování a adaptaci podniku, vývoj nového produktu 
apod.).  
Mezi tato specifika patří následující: 
 důležitou součástí informačního systému ERP je kromě viditelného vybavení 
(hardware) i vybavení neviditelné – nehmotné (software), 
 je nutné důkladné proškolení veškerého personálu, který se dostane s nově 
zavedeným systémem do styku, 
 implementace ERP zasahuje velmi výrazně do celé podnikové kultury a způsobu 
komunikace, 
 systémy jsou vysoce proměnlivé, je důležité, aby během celé implementace 
pracovali všichni s právě aktuální verzí systému a databáze, 
 zavádění systému vyžaduje sdílení podnikových zdrojů, zejména klíčových 
zaměstnanců podniku. 
ERP postihuje celou organizaci podniku a zasahuje do strategie firmy samotné, 
který významně ovlivňuje budoucí fungování firmy. Proto je důležité mít na straně 
dodavatele partnera dostatečně silného, aby celý proces bezpečně zvládl, a dostatečně 
zkušeného, který kromě nastavení systému dokáže také optimalizovat firemní procesy a 
posunout tak firmu dál směrem k jejím vizím. Samotnou implementací podnikového 
informačního systému vztah mezi dodavatelem a zákazníkem nekončí, ale spíše začíná. 
Podniky se snaží růst, časem se jejich struktura mění, rozšiřují své činnosti, slučují se. 
Tomu všemu musí odpovídat podniková informatika. Její dodavatel proto musí být 
stabilní a spolehlivý. Velmi důležitým ukazatelem je také garance kvality, oboustranné 
důvěry a především ochrany vložených investic [10]. 
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1.3.2 Nejpoužívanější systémy ERP v České republice 
 
Oracle E-Business Suite  
Oracle působí na českém trhu od roku 1994. Jako jediný výrobce poskytuje 
skutečně komplexní řešení informačního systému na všech úrovních – od databází přes 
aplikační programy, operační systémy až k průmyslovým aplikacím typu ERP. Mezi 
referenční zákazníky patří Panasonic AVC Networks Czech, společnost s ručením 
omezeným (dále jen s.r.o.), České aerolinie, akciová společnost (dále jen a.s.), OEZ, 
s.r.o., VÍTKOVICE, a.s., nebo JABLONEX GROUP, a.s. [11]. 
 
Helios Green  
Společnost LCS International je jedním ze tří nejvýznamnějších producentů ERP 
systémů na českém trhu. Od května 2007 je členem nadnárodní skupiny ASSECO. 
Zabývá se vývojem, implementací a podporou specializovaných informačních systémů 
pro výrobu, služby a obchod. Produkty společnosti LCS – podnikové informační 
systémy Helios Red, Helios Orange a Helios Green – pokrývají nejširší spektrum potřeb 
podniků. Mezi hlavní referenční zákazníky patří Ředitelství silnic a dálnic ČR, 
Euromedia Group, Pražské vodovody a kanalizace, Správa Pražského hradu, ZAPA 
beton nebo TV Prima [12]. 
 
Microsoft Dynamics AX  
Společnost Microsoft byla založena v roce 1975 a je světovým lídrem v 
poskytování softwaru, služeb a řešení, které pomáhají lidem a firmám po celém světě 
plně realizovat svůj potenciál. Česká pobočka společnosti Microsoft zahájila svoji 
činnost v roce 1992. Microsoft Dynamics AX je komplexní řešení pro správu podniku 
pro středně velké a větší organizace, které funguje ve spolupráci se známým softwarem 
společnosti Microsoft. Mezi hlavní referenční zákazníky patří ČKD, Datart, A.S.A., 
Královopolská, Meopta-Optika a další [13]. 
 
Microsoft Dynamics NAV   
Microsoft Dynamics NAV je podnikové řešení určené pro střední organizace, 
které umožňuje zjednodušit a urychlit procesy fungování podniku. Jednou z nejsilnějších 
vlastností tohoto řešení je velmi rychlé přizpůsobení specifickým potřebám zákazníků. 
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Mezi hlavní referenční zákazníky patří AAA Auto, SYNOT, Mountfield či Nemocnice 
Na Homolce [13]. 
 
Epicor iScala  
Společnost Epicor je globálním poskytovatelem integrovaných softwarových 
řešení pro plánování a řízení zdrojů ERP, řízení péče o zákazníky, řízení dodavatelsko 
odběratelských operací a pro automatizaci procesů ve firmách, které se zabývají 
poskytováním profesionálních služeb. Společnost Epicor byla založena v roce 1984, 
dodává své služby 20 000 zákazníkům ve více než 140 zemích v celém světě a svá řešení 
poskytuje ve více než 30 jazykových mutacích. Hlavními referenčními zákazníky jsou 
Jan Becher – Karlovarská Becherovka, Electrolux a další [14]. 
 
Pohoda SQL  
STORMWARE je česká softwarová společnost, zabývající se produkcí software 
pro platformu Microsoft Windows. Mezi dodávané produkty patří především 
ekonomické a informační systémy - ekonomický systém POHODA, informační systém 
POHODA SQL a mnoho dalších. POHODA je v České republice a na Slovensku jedním 
z nejrozšířenějších programů pro vedení účetnictví. Informační systém POHODA SQL 
svým řešením postaveným na technologii klient-server je předurčen pro použití ve 
středních a větších společnostech. Tato technologie výrazným způsobem zvyšuje 
bezpečnost dat, a to nejen před neoprávněným přístupem a zcizením, ale i před 
poškozením a ztrátou. Hlavními referenčními zákazníky jsou Delta Plus, ABAKUS a 
mnoho dalších [15]. 
 
DC Concept QI 
Společnost DC Concept byla založena v roce 2000, v současné době má více než 
50 distribučních partnerů po celé Evropě. Mezi hlavní referenční zákazníky patří FG 




VEMA počítače a projektování spol. s r. o. vznikla 2. července 1990 jako čistě 
česká firma bez účasti zahraničního kapitálu a byla jako první ve svém oboru. Postupně 
byl vytvořen S Vema, který svým zákazníkům v současné době může nabídnout přes 30 
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základních modulů a mnoho dalších doplňkových. Patří mezi přední dodavatele 
personálních informačních systémů v České republice. Hlavními referenčními zákazníky 
Kancelář prezidenta republiky, Úřad vlády, Československá obchodní banka a.s., 
Ministerstvo financí, Teplárny Brno, a.s., FAB, a.s. [17]. 
 
Lawson M3 
Společnost OR-NEXT spol. s r.o. byla založena 1. února 2008 jako stoprocentní 
dceřiná společnost OR-CZ spol. s r.o. Sídlo společnosti je v Brně a pobočka se nachází v 
Praze. V současné době OR-NEXT zaměstnává cca 35 lidí a zaměřuje se v rámci 
skupiny OR na implementace systémů QI a Lawson M3 a systémovou integraci obecně. 
Hlavními referenčními zákazníky jsou Rubena, Olma, Swedwood, Sandvik, Okula [18]. 
 
Sap 
Společnost založilo v roce 1972 pět bývalých zaměstnanců firmy IBM, kteří si 
dali za cíl vyvinout standardní software pro řízení podnikové ekonomiky. V roce 1973 
byl dovršen vývoj prvního standardního softwaru pro oblast finančního účetnictví. Tento 
produkt vytvořil základ systému SAP R/1, kde písmeno R je zkratkou ze slov Real Time-
Datenverarbeitung (zpracování dat v reálném čase). Následoval vývoj systému SAP R/2, 
který je již možno označit za první systém ERP. Systém se dočkal značného rozšíření i 
přesto, že jeho provoz stále vyžadoval nasazení sálových počítačů. V roce 1992 začala 
firma SAP dodávat další verzi svého systému pod názvem SAP R/3. Oproti předchozím 
verzím se jedná o zcela přepracovaný systém založený na architektuře klient-server a na 
využívání relačních databází. Další předností byla nezávislost na hardwarové platformě. 
Díky těmto přednostem se firma postupně stala vedoucím hráčem na poli dodavatele 
softwaru pro řízení podnikové ekonomiky. V roce 2002 firma SAP uvedla na trh systém 
SAP R/3 Enterprise. Stávající systémová báze byla nahrazena produktem Web 
Application Server. Od roku 2004 jsou produkty dodávané na trh nově uspořádané a 
centrálním produktem se stává balík mySAP Business Suite. Dochází k zásadnímu 
oddělení technologické komponenty od aplikačních komponent. Nově vzniklá 




2 PROJEKT IMPLEMENTACE 
 
Každá firma, zabývající se projektem implementace ERP systému, využívá určité 
metodiky implementace. Takové metodiky se liší svými postupy, dokumentací či 
nástroji, které jsou často úzce spojeny s daným aplikačním software. Uvedené metodiky 
obsahují popis jednotlivých fází projektu, popisují vstupy a výstupy jednotlivých etap, 
činnosti, které je třeba v jednotlivých fázích podniknout atd. Existuje mnoho metodik, 
avšak všechny mají některé společné znaky.  
Lze v nich nalézt následující fáze projektu: 
 příprava projektu, 
 výběr dodavatele vhodného ERP systému, 
 vlastní implementace vybraného ERP, 
 provoz ERP systému, 
 poprojektová podpora. 
Každá tato fáze se dále člení na další podrobnější etapy. Projekt je složitým 
procesem s dlouhodobým dopadem na celou firmu. Měl by být proto v souladu 
s informační strategií podniku, která je součástí strategického řízení podniku. Ještě před 
tím, než se začne nový informační systém vytvářet, by měly být vedením podniku 
zodpovězeny tyto otázky [20]: 
 zdali existuje potřeba nového informačního systému,   
 zdali nový informační systém (dále jen IS) pomůže vyřešit určitý problém v 
podniku, 
 zdali si je podnik vědom možných rizik spojené s implementací. 
2.1 Analýza potřeb podniku 
Úvodní fází projektu je příprava projektu. Tato fáze obsahuje tyto základní aktivity: 
 zajištění způsobu řízení celého projektu a určení řídící komise projektu,  
 zajištění podmínek řešení projektu, 
 rozhodnutí o tom, zda koupíme typový software nebo si podnik nechá vytvořit IS 
na míru.  
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Základním vstupem do této fáze je výše zmiňovaná informační strategie podniku, 
která obsahuje cíle informačního systému se zaměřením na cíle podniku, dále pak 
vyhodnocení současného stavu informačního systému podniku, vymezují se hlavní 
problémy a jejich příčiny, nastavuje se architektura informačního systému a z ní 
odvozené architektury funkční, datové, technologické, dále obsahuje základní 
požadavky na rozvoj informačních technologií, vliv informačního systému na 
organizační a personální strukturu podniku a definici jednotlivých projektů vyplývající z 
celkové architektury [21]. 
2.1.1 Řízení projektu 
V úvodu přípravné fáze projektu je třeba zajistit správné řízení. Projekt lze řídit 
ze dvou úhlů pohledu, a to z pohledu koncepčního a z pohledu operativního. Z 
koncepčního hlediska je projekt řízen řídící komisí, z operativního pak samotnými 
vedoucími jednotlivých úseků. Řídící komise má zodpovídat za dodržení záměru 
projektu, a to jak ze stránky obsahové, tak i finanční. Řídící komise by se měla skládat z 
vedoucího projektu, tím by měl být manažer podniku. Vedoucí projektu je klíčovou 
postavou projektu, proto musí mít dobrou znalost zásad zavádění informačního systému, 
měl by být dobrým organizátorem a měl by být jedním z členů vedení podniku. Další 
součástí řídící komise je zástupce vedoucího projektu, kterým by měl být představitel 
dodavatele a má na starosti operativní stránku řízení projektu. Dalším členem řídící 
komise je metodik, který by měl být expertem na danou oblast, do které se IS zavádí. Je 
nutné, aby metodik dokázal přesně popsat procesy, postupy a normy, které se v dané 
oblasti využívají. Kromě zodpovědnosti by měl mít ale také pravomoc rozhodnout o 
všech metodických otázkách projektu. Mimo řídící komisi jsou vytvářeny realizační 
týmy. Jsou to týmy architektů, procesní týmy, technické týmy nebo vývojové týmy. 
Úkolem týmu architektů je ověřit a garantovat správnost návrhu a realizace ERP řešení. 
Tento tým poskytuje procesním týmům podporu při analýze a návrhu celého řešení. 
Procesní týmy poté dělají a řídí všechny práce, související se zavedením jednotlivých 
komponent ERP systému. Technický tým provádí a řídí veškeré práce při instalaci a 
technické implementaci ERP systému. Vývojový tým dělá a řídí veškeré práce při vývoji 
rozhraní, při vývoji nové funkčnosti nebo při modifikacích, při vývoji formulářů [22]. 
2.1.2 Zajištění podmínek projektu 
Správně zpracovaný plán by měl zajistit dobré podmínky pro úspěšný projekt. 
Plán by měl být důkladně rozmyšlen, projednán a schválen vedením podniku. Nejmenší 
21 
 
jednotkou by měla být aktivita, trvající maximálně dva týdny, neboť pouze takovou 
činnost lze snadno plánovat, řídit, provádět a především kontrolovat.  
Tato aktivita by měla obsahovat [22]: 
 dobu, které je třeba na realizaci,  
 návaznost na aktivitu, která jí předcházela, 
 výstup této aktivity, 
 zdroje potřebné ke splnění aktivity, 
 odpovědnou osobu za danou aktivitu. 
Jednotlivé aktivity by měly být řazeny tak, aby na sebe logicky navazovaly. Mělo 
by být také patrné, zdali jsou závislé aktivity nezávislé či nezávislé na výstupech jiných 
aktivit. Plán má také obsahovat přesný termín dokončení jednotlivých aktivit. Pro 




Projekt by měl mít hierarchickou organizační strukturu a každá jeho část by měla 
mít jasně specifikované povinnosti, pravomoci a odpovědnost jednotlivých 
zodpovědných pracovníků za danou část projektu a dále také jasně vymezené vztahy 
nadřízenosti a podřízenosti jednotlivých členů projektového týmu. Nejasné vymezení 
může vést ke zříkání se odpovědnosti za určité úseky či nesplnění některých 
plánovaných činností projektu. 
 
Financování projektu 
Projekt a jeho realizace je velkou finanční zátěží pro podnik. Přehnaná šetřivost 
na rozpočtu projektu se může ve výsledku velmi negativně projevit na kvalitě 
výsledného systému, jeho malou bezpečností, zvýšenou chybovostí, ať již při samotné 
implementaci, tak poté při provozu a také se může jeho termín spuštění neplánovaně 
odložit. 
Financovanými položkami jsou [24]: 
 nákup komponent informačního systému, 
 nákup hardware infrastruktury, 
 budování síťové infrastruktury, 
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 nákup licencí a operačních systémů, 
 nákup bází dat a aplikačních software, 
 náklady na dodavatelem poskytované služby, 
 provozní náklady. 
Personální zajištění projektu 
Na projektu se často podílí mnoho pracovníků jak ze strany dodavatele, tak i ze 
strany podniku. Někteří pracovníci mají v projektu klíčovou roli. Těmi jsou vedoucí 
jednotlivých týmu, ale také specialisté na jednotlivé oblasti podniku a klíčoví uživatelé. 
  
Technická podpora projektu 
Zavádění a provoz informačního sytému vyžadují také určitou technickou 
infrastrukturu. Do technického zajištění projektu patří správa systému, správa 
počítačových sítí, správa databází, správa aplikací (komponent), provozování IS, 
pravidelné zálohování dat, služby a rozvoj systému. Technické zajištění zpravidla 
provádí útvar informatiky podniku, a proto je dobré ho začlenit do organizační struktury 
projektu, aby mohl efektivně plnit výše zmíněné úkoly. Je také třeba vybavit ho 
dostatečnými prostorovými kapacitami, pravomocemi a vyjasněnými kompetencemi 
[10]. 
2.1.3 Vlastní nebo zakoupený ERP systém 
Fáze přípravy projektu zahrnuje také přípravu hrubého plánu jednotlivých úkolů, 
jejich časový harmonogram a ekonomický rozpočet. Podnik musí zmapovat své 
požadavky na nový systém a poté rozhodnout, zdali vyvine systém vlastními silami nebo 
zakoupí externí. Oba postupy mají své výhody i nevýhody.  
Výhody vlastního systému 
 Vývoj systému je zajištěn vlastními zaměstnanci, 
 vývojáři znají vnitřní prostředí podniku,  
 jednodušší komunikace. 
Nevýhody vlastního systému 
 Menší zkušenost s vývojem IS,  
 nedostatek expertů v jednotlivých oblastech,  
 absence některých vývojových nástrojů, 
 nízká motivace zaměstnanců, 
 většinou neschopnost konečný systém dále udržovat a rozvíjet [25]. 
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2.2 Výběr dodavatele 
Existují dvě možnosti, jak postupovat, pokud se podnik rozhodne pro 
implementaci. Buď vyvine systém z vlastních zdrojů, nebo nakoupí hotový výrobek se 
službami vývojové firmy. Z dlouhodobého pohledu se ukazuje, že varianta nákupu 
systému hotového systému je varianta jednodušší, spolehlivější a bezpečnější. Výběr 
vhodného ERP probíhá v několika etapách a každá etapa zahrnuje činnosti, které vedou 
ke konečnému výběru [26]. 
2.2.1 Příprava výběrového řízení 
Výběrové řízení probíhá buď v podobě jednostupňové obchodní soutěže, nebo 
dvoustupňové obchodní soutěže. Dvoustupňová se využívá v případě, že se jedná o 
složité, komplexní zakázky. Od té jednostupňové se liší v tom, že v prvním kole jsou 
předloženy pouze předběžné nabídky bez návrhů smlouvy a cenové nabídky. Tyto jsou 
posouzeny a do druhého kola jsou zadavatelem upřesněny požadavky, na jejichž základě 
připraví uchazeč finální nabídku. Důležitým krokem je příprava zadávací dokumentace. 
Na přípravě zadávací dokumentace se významnou měrou podílí ředitel IT.   
Zadávací dokumentace v podstatě představuje poptávkový dokument. Je vhodné, 
aby obsahoval následující části: 
 základní charakteristiky zadavatele a zakázky, 
 cíle, kterých má být pomocí dodávky dosaženo, 
 organizačně ekonomické charakteristiky organizace, 
 předpokládanou architekturu komplexního IS/IT, 
 specifikace požadovaných funkcí poptávaného IS, 
 datové specifikace, 
 požadavky na informační technologie, 
 požadovanou strukturu nabídky, 
 shrnutí obligatorních podmínek soutěže, 
 podmínky výběrového řízení. 
Často se stává, že dokumentace vzniká pouze IT oddělením, nenavazuje na 
informační strategii podniku a nereflektuje tak přínosy nového IT pro společnost jako 
celek. Takové chyby přitom mohou ohrozit úspěch celého výběrového řízení a může 
dojít až k tomu, že na základě těchto chyb dojde ke špatnému výběru IS, který nakonec 
nebude podniku vyhovovat.  
Nejčastějšími dalšími chybami jsou [27]: 
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 z dokumentace není patrné, co zadavatel požaduje,  
 dokumentace obsahuje prázdná slova, jejichž význam neznají ani autoři,  
 dokumentace je obsahově nevyvážená,  
 dokumentace je připravována v časovém presu,  
 každá část je připravována jiným oddělením, dokument tak postrádá logičnost. 
2.2.2 Vyhlášení výběrového řízení 
Pokud se výběrové řízení musí řídit zákonem, pak se jeho vyhlášení či zrušení 
provede uveřejněním v obchodním věstníku a například na Internetu, kde se uveřejňují 
informace určené zákonem o zadávání veřejných zakázek. U veřejných zakázek musí 
uchazeč dokázat své kvalifikační předpoklady. Tyto kvalifikační předpoklady jsou 
zákonem přesně definovány. Součástí vyhlašovaného výběrového řízení jsou i tzv. lhůty 
soutěžní a zadávací. Zadávací lhůta je doba, po kterou jsou uchazeči svými nabídkami 
vázáni a musí v případě výzvy zadavatele podepsat smlouvu. Tato lhůta začíná běžet ode 
dne, kdy se otevře obálka s nabídkami. Zadavatel má i další povinnosti, například, že 
musí po uchazečích vyžadovat poskytnutí jistoty jednotlivými uchazeči. Cílem 
poskytnutí jistoty je zajistit, že uchazeči splní své povinnosti vyplývající z účasti v 
soutěži. Zákon pak stanovuje i to, jak má být jistota vysoká. Pokud uchazeč, jehož 
nabídka byla vyhodnocena jako vítězná, odmítne uzavřít smlouvu, tak jeho jistota 
propadá zadavateli. U výběrových řízení, která nepodléhají tomuto zákonu, se většinou 
jistota nevyžaduje, není však vyloučena [28]. 
2.2.3 Přijímání nabídek uchazečů 
Nabídkový dokument by měl co nejvíce odpovídat požadavkům zadavatele, 
jehož požadavky jsou uvedeny v poptávkovém dokumentu.  
Typická struktura nabídkového dokumentu by měla obsahovat: 
 základní charakteristiky uchazeče a jeho kvalifikační předpoklady, 
 souhrn nabídky, 
 stručný přehled navrhovaného řešení, 
 očekávané dopady, konečný termín dodávky a termíny hlavních fází, 
 celkovou cenu systému i cenu jednotlivých fází, 
 popis celkové koncepce řešení, 
 aplikační architekturu, 
 návrh základního software, 
 návrh hardware, 
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 dodatečné služby, 
 referenční instalace, 
 metodiku implementace systému, 
 předávací procesy, 
 tým dodavatele zodpovědný za řešení, 
 harmonogram řešení, 
 cenovou specifikaci dodávky, 
 dodací podmínky a součinnost odběratele. 
Během procesu tvorby nabídek vyvstane ze strany uchazečů množství dotazů. Ty 
jsou ze strany zadavatele zodpovídány nejčastěji telefonicky nebo mailovou 
korespondencí. Během přípravy nabídkového dokumentu jsou často pořádány 
workshopy, na kterých se setkávají zástupci zadavatele a uchazeče a vzájemně 
konzultují případné nejasnosti [28]. 
2.2.4 Kritéria pro výběr vhodného ERP 
Posouzení a zhodnocení nabídek má na starosti hodnotící komise. Pokud je 
zadavatelem orgán státní správy, samosprávy nebo příspěvková či rozpočtová 
organizace, je složení hodnotící komise stanoveno zákonem. V ostatních případech si 
určuje hodnotící komisi sám zadavatel na základě svého vlastního uvážení. Již sestavení 
této komise je klíčové pro budoucnost projektu, proto by se jejímu sestavení měla 
věnovat dostatečná pozornost. Hodnocení nabídek komisí je typické jak pro výběrová 
řízení na základě zákona, tak pro výběrová řízení, která jsou na tomto zákoně nezávislá.  
Členy hodnotící komise by měli být: 
 zástupci vrcholového managementu s dostatečnými rozhodovacími 
pravomocemi, 
 autoři poptávkového dokumentu. 
Kritéria pro hodnocení ERP systémů musí být pro podnik dostatečně významná a 
především musí být uvedena v poptávkovém dokumentu. V případě, že některá 
z nabídek neobsahuje takto stanovená kritéria, je nabídka ze soutěže vyřazena. 
Příkladem kritérií mohou být charakteristiky dodávaného produktu, ty mohou být jak 
měřitelné a srovnatelné charakteristiky, tak i charakteristiky, které srovnávat nelze. To 
jsou takové vlastnosti, které nejsou nabízeny konkurencí. Důležitým kritériem je i 
historie a budoucnost produktu, jak dlouho je již produkt na trhu, kolik verzí produktu 
již bylo uvedeno, jaký je předpokládaný vývoj produktu v následujících letech. Toto 
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kritérium je často neoprávněně opomíjeno. Významným kritériem jsou také reference 
produktu, kolik instalací produktu je již v provozu, u jakého typu zákazníků, jak jsou s 
produktem spokojeni. Posledním významným kritériem je cena. Jednoznačně by však 
neměla být tím rozhodujícím. Až moc nízké ceny mohou budit dojem nezkušenosti 
uchazeče či ukázat snahu za každou cenu získat zakázku. To pak může vést k příliš 
uspěchanému a nekvalitnímu projektu. Výsledkem hrubého výběru dle stanovených 
kritérií je zúžená skupina čtyř až šest systémů ERP. Tato skupina je pak podrobněji 
zpracována a ohodnocena složitým systémem podrobných kritérií [28]. 
2.2.5 Samotný výběr ERP systémů 
Poté, co jsou nabídky takto vyhodnoceny, určí zadavatel výslednou nabídku. 
Uchazeči, kteří ve výběrovém neuspěli, jsou o tomto informováni písemně.  Může 
obsahovat i pořadí. U zakázek, které podléhají zákonu, musí být uzavřena mezi 
zadavatelem a uchazečem na prvním místě smlouva do třiceti dnů. Pokud tak neučiní, 
propadá právě již dříve zmiňovaná jistota ve prospěch zadavatele a jsou k tomuto 
vyzváni uchazeči z druhého a třetího. Pokud i oni odmítnou smlouvu podepsat, je 
výběrové řízení zrušeno a také jejich jistoty propadají zadavateli [28]. 
2.2.6 Tvorba smluvní dokumentace 
Když je vybrán ERP systém, je uzavřena s vítězem výběrového řízení smlouva.  
Většinou je uzavírána rámcová smlouva, v ní jsou definována pouze obecná ujednání, 
termíny splatnosti a smluvní pokuty. Až poté jsou uzavírány tzv. prováděcí smlouvy 
upravující jednotlivé fáze projektu. Při sestavování smlouvy je třeba dát pozor na 
všechny potřebné náležitosti, neboť co není zaneseno ve smlouvě, není poté 
vymahatelné. Proto by měl být při tvorbě smluv přítomen právník [10]. 
2.3 Vlastní implementace vybraného ERP systému 
Projekt implementace ERP systému se rozděluje do dílčích projektů, při kterých 
dochází k zavádění jednotlivých komponent do provozu. Jak, kdy a v jakém pořadí se 
tyto jednotlivé komponenty budou zavádět je obsaženo v dokumentu „Způsob 
realizace“, konkrétně v harmonogramu projektu. Na zavádění se podílejí jednotlivé 
týmy, které jsou složeny z odborníků na danou oblast. Implementace jednotlivých 
komponent může být zaváděna postupně nebo jsou komponenty zaváděny najednou. Je 
nutné, aby ještě před samotným zahájením implementace byl již vypracován dokument 
projektu, měl by být odsouhlasený jak podnikem, tak dodavatelem. Takový dokument 
zahrnuje popis implementace, popisuje, jakým způsobem dojde k vyhodnocení postupu 
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prací, jak se budou řešit případné problémy. Stanoví odpovědné pracovníky, časové 
termíny a náklady, vyhodnocuje případná rizika a dále určuje i důležitost jednotlivých 
fází ve vztahu k celkovému řešení projektu [11]. 
2.3.1 Úvodní studie 
Poté, co je s dodavatelem uzavřena smlouva, přichází na řadu úvodní studie.  
Úvodní studie obsahuje: 
 definování cílů a dopadů ERP systému na podnik, 
 analýzu současného stavu v podniku, 
 analýzu požadavků. 
Úvodní studie navíc obsahuje popis funkcí, které jednotlivé komponenty obsahují [11]. 
2.3.2 Analýza a návrh ERP řešení 
Hlavním výstupem analýzy je dokument „Stanovení postupů“.  V něm se 
popisují postupy, jak se budou řešit jednotlivé úkoly, které byly stanoveny v předchozím 
kroku.  
Základními okruhy řešených problémů jsou: 
 nasazení typového řešení komponenty, 
 vazby jednotlivých komponent k celkovému ERP systému, 
 řešení chtěných úprav typového řešení. 
 
Hlavními aktivitami této fáze jsou: 
 navržení postupu, 
 funkční a procesní návrh, 
 navržení datové základny, 
 navržení aplikačního software pro jednotlivé komponenty, 
 navržení základního software, 
 navržení hardware. 
V celkovém návrhu postupu se navrhuje globální schéma aplikační architektury, 
jaké vazby budou mezi jednotlivými komponentami, návrh pokrytí funkcí a návrh 
spolupráce komponent s okolními komponentami ERP systému. Ve funkčním a 
procesním návrhu se vytváří kontextový diagram a definují se pro každou komponentu 
její moduly, distribuce, zodpovědnost, pokrytí dodavatelským řešením a způsob 
alternativních řešení. V návrhu datové základny se vytváří podrobný datový model, 
28 
 
provádí se odhady objemu dat, návrh zodpovědnosti za databáze, nároky na distribuci 
dat, řeší se požadavky na externí data, jaké budou způsoby zajištění externích dat a 
požadavky na ochranu a zabezpečení dat. V návrhu aplikačního softwaru se definují 
komponenty a jejich moduly, priority zavedení, stupně a charakter úprav, navrhují se 
vazby mezi komponentami a moduly a sepisuje se přehled nezbytných úprav a doplnění. 
V návrhu základního software se specifikují operační systémy, sítě a databázové 
systémy a také se specifikuje vývojové prostředí pro úpravy a údržbu komponent. V 
návrhu hardwaru se řeší provozní nároky projektu, provádějí se analýzy možností 
rozšiřování komponent a jejich vzájemná integrace. Další činnosti, které se v této etapě 
provádějí, jsou např. analýza dopadu řešení projektu na organizační změny podniku a 
návrh organizační struktury. Řeší se zde, která pracovní místa zaniknou a která naopak 
nově vzniknou, možnosti rekvalifikace pracovníků a školení. Je zřejmé, že informační 
systém nemůže nahradit rozhodování vrcholových manažerů, nicméně může výrazně 
zvýšit kontrolu nad výrobním procesem a omezit některé pracovní pozice [8].  
Dále se zde řeší i návrh způsobu migrace dat, tj. přeměna datové základny, řešení 
vazeb na stávající aplikace, organizace migračních činností. Očekává se, že do nového 
systému bude možno zadávat data z několika různých programů (např. AutoCAD – 
konstrukční a výrobní výkresy, kusovníky, atd.), a že s těmito aplikacemi bude systém 
spolupracovat [4].  
V neposlední řadě se zde specifikují doprovodné služby dodavatele, jako je např. 
školení uživatelů, podpora uživatelů při rutinním provozu [11]. 
2.3.3 Způsob realizace 
V této fázi se navrhuje realizace projektu po jednotlivých krocích, které jsou 
stručně popsány, je stanoven termín, do kdy se mají tyto kroky udělat. V této fázi jsou 
prováděny tyto aktivity [11]: 
 navrhne se harmonogram projektu, 
 definují se jednotlivé etapy projektu, 
 stanoví se obsah jednotlivých etap, 
 definují se jejich termíny zahájení a ukončení, 
 určí se zodpovědnost za realizaci fází. 
2.3.4 Návrh realizace řešení 
  V této fázi vytvoří členové jednotlivých týmů manuály, podle kterých se pak 
v dalších fázích projektů řídí. Tento dokument se jmenuje „Cílový koncept“. Návrh 
29 
 
realizace musí obsahovat stanovení jednotlivých kroků implementace a základních 
milníků implementace.  Jak se budou jednotlivé kroky implementace provádět. Další 
částí jsou pak kroky tzv. customizace ERP systému, cože je například návrh číselníků 
nebo úprava jejich funkcí. V této fázi se také navrhnou přístupová práva budoucích 
uživatelů. Je vhodné dopracovat struktury uživatelů dle typu, role a využívání 
jednotlivých komponent.  Je třeba vzít v úvahu, které funkce ERP systému ten daný 
konkrétní uživatel využívá povinně, které využívat smí, a které funkce jsou pro něho 
naopak zakázané. Přístupová práva souvisí s pravomocemi a odpovědnostmi pracovníků 
podniku. Určení pravomocí a odpovědností jednotlivých pracovníků je úkolem pro tým 
dodavatelský. Teprve až jsou definovány pravomoci a odpovědnosti, mohou být 
navrhnuty systémové role a definovány přístupová práva pro konkrétní uživatele 
v daném podniku. Kromě toho se musí nastavit podrobný harmonogram školení 
koncových uživatelů jednotlivých komponent. Každý uživatel by měl absolvovat školení 
cíleně zaměřené podle rolí uživatelů v systému. Tato fáze je ukončena až v momentě, 
kdy je přednesen návrh realizace. Ten je buď schválen, připomínkován, doplněn a poté 
schválen, nebo je zamítnut [11]. 
 Je nezbytné si velmi dobře uvědomit, že právě školení, rozšiřování a zaučování 
okruhu pracovníků a budoucí aktualizace systému mohou přinést výrazné náklady do 
budoucna, klidně srovnatelné s náklady na úvodní pořízení systému [8].  
2.3.5 Implementace ERP systému 
Předchozí fáze měly jediný cíl, aby implementace proběhla bez komplikací 
v souladu se stanoveným plánem. Tato fáze znamená už samotné nastavování a 




 produkční.  
Produkční systém je nainstalován až po provedení všech úkonů fáze 
implementace a poté, kdy jsou ukončeny veškeré testovací procesy. Ve vývojovém 
systému jsou programovány nové funkce a je prováděna customizace. Z tohoto systému 
jsou všechna nastavení a nové funkce migrovány do systému testovacího. V něm jsou 
všechny funkce průběžně testovány. Následně se z testovacího systému migruje do 
školícího a produkčního systému, ve kterých se již žádné programování ani customizace 
neprovádí. Migrování customizace a funkcí probíhá průběžně dle dokončených modulů 
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a komponent ERP produktu. Po dokončení migrace všech komponent se testuje i jejich 
vzájemná integrace.  
Plnění systému daty je prováděno buď ručně, nebo pomocí migrace. Záleží na 
rozsahu souborů – migrace se používá u těch rozsáhlejších. „Připravenost a naplnění 
dat do ERP významně ovlivňuje rychlost a kvalitu jeho implementace. [8]”  
Převod dat má dvě fáze. V první fázi se vytvoří textové soubory s daty ze 
stávajících informačních systémů, v druhé fázi se pak věty z těchto textových souborů 
načtou do souborů datové základny ERP systému. Opět platí, že by měla být data 
nejprve otestována v testovacím systému, tedy měla by být nahrána nejprve tam. Až 
poté, co se vyzkouší správná funkčnost, mohou být přehrány do systému produkčního. 
K této ostré migraci by mělo dojít až po kompletním testování a akceptační proceduře. 
Celý průběh implementace je nutné monitorovat. To by měla mít na starosti řídící 
komise. Výsledky jednotlivých aktivit by měly být konzultovány a kontrolovány v rámci 
předem stanovených kontrolních dnů a dále se zde vyhodnocují postupy projektu 
s vedoucími pracovníky projektu. Tento monitoring slouží jako nástroj pro případnou 
úpravu plánu projektu. Souhrnnou zprávu o stavu řešení zpracuje vedoucí projektu 
zadavatele ve spolupráci s vedoucím projektu za podnik a předkládá ji na zasedání řídící 
komise zpravidla k termínu stanovených kontrolních dnů [11]. 
2.3.6 Předávání částí ERP systému 
Toto je velmi důležitý krok implementace, jehož cílem je předat jednotlivé části 
systému a zajistit přitom přesné zápisy aktivit, které jsou důležité pro rozhodnutí o 
dalším postupu, o přerušení postupu nebo návratu k předcházející aktivitě.  
Při předávání komponent by měly být dodrženy tyto aktivity:  
 instalace u zákazníka je provedena dodavatelem za přítomnosti zodpovědných 
osob ze strany zákazníka,  
 o instalaci každé komponenty je sepsán instalační protokol, 
 vlastní předání průběžných a konečných verzí komponent ERP systému 
proběhne formou předvedení funkčnosti na databázi obsahující vzorek dat, 
 o předání každé komponenty je sepsán protokol, 
 po předání následuje období, ve kterém vyškolení pracovníci zákazníka ověřují 
předanou část ERP systému. 
Zároveň s předáváním probíhá také tzv. akceptační procedura, během které jsou 
testovány jak jednotlivé části systému, tak i systém jako celek. Tato procedura by měla 
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nastat po předání každé z komponent. Postup akceptační procedury může být 
následující: 
1.  dodavatel předá zákazníkovi hotový modul nebo komponentu, 
 Předávání částí ERP systému, 
 upravené moduly ERP a jejich dokumentace, 
 dokumentace existujících databází, 
 dokumentace návrhu datových rozhraní, 
 organizační směrnice projektu,  
 smlouva o projektu, 
 instalované moduly, předávací protokoly o instalaci, 
 vytvořené nové databáze, 
 předávací protokoly o migraci dat,  
 předávací protokoly o instalaci potřebné techniky, základního software, 
 akceptační protokoly, 
 instalace hardware a software, 
 migrace ostrých dat,  
 akceptace modulů, 
 komponent a integrace systému, 
 implementace informačního systému.  
2.  zákazník provede testování funkčnosti modulu či komponenty, popř. i integrační 
testy, 
3.  zákazník vyhotoví akceptační protokol, ve kterém popíše případné vady a 
nedodělky, 
4.  na základě akceptačního protokolu je předaná část systému buď schválena, tj. je 
akceptována, nebo je vrácena k dodělání či přepracování, nebo je odmítnuta. 
 
V průběhu akceptační procedury se mohou objevit vady, které je vhodné rozdělit 
do úrovní dle závažnosti: 
 vada první úrovně jsou vady, které způsobí velkou ztrátu, nebezpečnost nebo 
úplné zastavení systému nebo způsobí, že systém nefunguje v běžné provozní 
zátěži,  
 vada druhé úrovně je taková vada, při které například nefungují některé obchodní 
funkce bez rozumné náhrady, 
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 vada třetí úrovně je taková vada, která se objeví pouze někdy,  
 vada čtvrté úrovně je vada většinou pouze kosmetická a neohrozí tak běžný 
provoz systému. 
Pokud nastane vada první úrovně, má právo zákazník odmítnout akceptaci a 
odstoupit od smlouvy. V ostatních případech má právo vrátit předávanou část k opravě a 
poté provést akceptační proceduru opravené části. Pokud zákazník nenalezne žádné vady 
nebo mu vady nevadí, předávanou část systému akceptuje. Testování je při implementaci 
velmi důležitou součástí.  
Můžeme ho rozdělit do tří úrovní: 
 testování u dodavatele, 
 testování v podniku, 
 jednorázové testování, 
 dlouhodobé testování, 
 testování datové základny. 
První úroveň je testování u dodavatele. Dodavatel si testuje funkčnost 
jednotlivých komponent. Závěrečné testy funkčnosti jsou prováděny před předáním 
komponenty zákazníkovi. Testování probíhá na základě popsaných testovacích procedur 
a je prováděno zvláštní skupinou složenou z pracovníků dodavatele. Další úroveň 
testování je testování zákazníkem. Každé takové testování má svůj scénář, který by měl 
být vytvořen již ve fázi přípravy projektu, a poté jsou upřesněny při návrhu rolí 
uživatelů. Poté se tato funkčnost porovnává s dokumentací. Toto testování je součástí 
každého předávání komponent nebo modulů ERP systému. Po testech funkčnosti se 
provádí ještě integrační testy v rámci modulů a v rámci celého systému. Výsledky 
testování se zaznamenají do akceptačního protokolu. Dlouhodobé testování je testování 
systému ve zkušebním provozu na „ostrých“ datech. V tomto případě je již nutné vše 
ověřit tak, jak se vyskytnou v běžném provozu. Nelze již testovat dle scénářů. Je třeba 
vše precizně dokumentovat. V případě kritických situací je lepší po nějakou dobu 
provozovat systém nový paralelně se systémem původním. Součástí zkušebního provozu 
mohou být i testy zátěžové, tedy kolik uživatelů může pracovat se systémem současně. 
Poslední částí testů je testování datové základny. Testuje se konzistence datové základny 
jednotlivých komponent/modulů i celého systému. Toto testování se využívá především 
v průběhu implementace, kde se kontroluje úplnost a konzistence migrovaných dat a ve 
fázi vyhodnocení zkušebního provozu.  
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Důležitou součástí je školení uživatelů. Je důležité, aby byli všichni uživatelé 
podle svých rolí seznámeni se všemi funkcemi pro danou konkrétní roli a se změnami 
organizace práce po nasazení nového systému a aby uměli systém dobře ovládat. Školení 
uživatelů může probíhat buď paralelně se zaváděním jednotlivých modulů a komponent 
ERP systému, nebo až na závěr po konečné akceptaci. Nevýhodou paralelního školení je 
to, že v případě úprav jsou uživatelé proškoleni znovu, přestože již na tu stejnou věc byli 
školeni. Další nevýhodou je to, že uživatelé nemohou ještě používat produktivní systém 
a postupy mohou zapomenout. Výhodou je, že po nasazení systému do provozu může 
podnik ihned využívat nový systém, aniž by byl zdržován školením svých zaměstnanců. 
Pro školení zaměstnanců podniku je potřebné připravit vhodné učební pomůcky, zajistit 
příslušně vybavenou učebnu a naplánovat harmonogram školení tak, aby se nekryl s 
jinými podstatnými úkoly pracovníků.  
Školení se provádí v několika tematických oblastech:  
 přehled o systému jako celku, 
 základní školení uživatele modulu, 
 doškolení uživatelů, 
 dodatečná školení nových uživatelů.  
Je důležité, aby byli uživatelé proškoleni již na konkrétní odlišnosti od 
původního systému a upozorněni na možná úskalí. Důvodem poskytování těchto 
informací je fakt, že uživatelé nový systém posuzují očima svých dosavadních návyků a 
zkušeností [11]. 
2.4 Ostrý provoz ERP systému 
Pro tuto fázi jsou typické údržbové operace, servis provozu a konzultační služby. 
U rozsáhlých systémů jsou toto téměř klíčové fáze. Součástí této fáze může být i 
zpracování provozních statistik, zajišťování operativních zásahů do provozu ERP 
systému, formulace a analýzy nových požadavků na ERP systém [11]. 
2.4.1 Zajištění provozu 
Tuto aktivitu má na starosti oddělení informatiky podniku, který mimo jiné 
zajišťuje i provoz a rozvoj počítačové sítě podniku, zajištění provozu centrálních serverů 
a koncových stanic určených pro provoz ERP systému a centrální školení. Náplň 
zajištění provozu ERP systému je vhodné rozdělit podle komponent. Jeden pracovník by 
měl mít na starosti ideálně jednu komponentu. Dále je nutné určit pracovníka 
odpovědného za celý provoz ERP systému a koordinaci s dalšími organizačními částmi 
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podniku. Tento pracovník by měl také zajistit komunikaci s dodavatelem. Neměla by být 
dovolena přímá komunikace koncových uživatelů s dodavatelem. To vede k 
nekoordinovanosti a protichůdnosti požadavků a ke ztrátě přehledu a kontroly. Měl by 
být stanoven i pracovník, který bude spravovat pravidla pro centrální číselníky a 
parametrizaci ERP systému. Měl by spolupracovat s profesními metodiky jednotlivých 
oblastí činnosti podniku, podílet se na přípravě metodických postupů pro jednotlivé 
oblasti využívání ERP systému a být hlavním konzultantem při dalším jeho rozvoji. 
Další pracovníci zajišťují již vlastní provoz IS například jako operátoři. Struktury 
pracovníků pro zajištění provozu IS se mohou v různých podnicích lišit. Ve velkých 
podnicích je útvar informatiky rozsáhlý a každý pracovník vykonává pouze malou část 
úkolů a činností celého útvaru. Naopak v malých podnicích je útvar informatiky malý s 
malým počtem pracovníků. V těchto útvarech se některé role pracovníků sdružují do 
jedné a tu pak vykonává např. jeden pracovník. V tomto případě může nastat nebezpečí 
vzájemné nezastupitelnosti jednotlivých pracovníků [11]. 
2.4.2 Optimalizace systému 
V prvních třech měsících od spuštění systému by měla být optimalizace systému 
zajištěna dodavatelem systému. To spočívá hlavně v zátěžových testech a v dolaďování 
funkcí jednotlivých komponent a modulů [11]. 
Před samotnou optimalizací systému je vhodné si položit otázku, zdali náš 
výrobní proces je optimalizován. Každá operace, která by se dala ve výrobním procesu 
zjednodušit, totiž následně vyvolá v informačním systému stovky řádků programu navíc 
[8]. 
2.4.3 Podpora uživatelů 
Kromě školení je třeba zajistit také podporu uživatelů v běžném provozu. To 
zahrnuje konzultační a další školící činnosti v rámci systému helpdesk. Typickými 
problémy mohou například být chybové hlášky systému, se kterými si uživatel neví rady 
nebo neví, co udělal za chybu. Do činnosti podpory uživatelů patří i monitorování zpětné 
vazby, které zahrnuje analýzu názorů uživatelů a jejich zohlednění při dalších projektech 
[11]. 
2.4.4 Spolupráce s dodavatelem po ukončení implementace 
S ukončením implementace spolupráce s dodavatelem zdaleka nekončí. Základní 
pravidla spolupráce by měly být zakotveny v Rámcové smlouvě. Další dodatečné 
podmínky jsou buď ukotveny ve smlouvě o dodávce komponent ERP systémů, nebo 
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v samostatné smlouvě. Taková smlouva je uzavírána většinou na jeden rok. Je obvyklé, 
že nové komponenty a jejich úpravy nabízí sám dodavatel.  Dodavatel smí nabídnout 
úpravy jednotlivých komponent, které nabízel už jinde. Podnik tím může získat úpravu 
jednodušším a hlavně levnějším způsobem. Průběžnou inovaci většinou dodavatel 
provádí na základě dlouhodobého smluvního vztahu. Dodavatele, který takovou službu 
nenabízí, je lepší nevybírat. Dodavatel s garancí dlouhodobého vlastního vývoje dodané 
komponenty znamená pro podnik jistotu. Pokud dodavatel takovou změnu chystá, je 
povinen o nich podnik informovat.  
Může to pro podnik znamenat následující [11]:  
 dodatečné školení, 
 doplňující úprava software a hardware, 
 změny metodiky používání ERP systému. 
2.5 Rizika spojená s implementací 
Nákup a implementace nového podnikového softwaru v sobě skrývá řadu rizik. 
Ty mohou v nejhorším případě vést až k zásadnímu ohrožení chodu podniku. Zásadním 
problémem bývají nejasné představy o tom, co se od nového systému očekává. 
Důležitým bodem je tak správná komunikace mezi jednotlivými odděleními. Mnohdy si 
zástupci firem požadavky ujasní až v průběhu výběru. Pokud jsou požadavky definovány 
nepřesně v zadání poptávky dodavatelům, přijdou nabídky řady produktů s různou 
množinou vlastností a až v průběhu výběru je pak třeba vyřadit ty, které původní 
požadavky splňovaly, ale již nesplňují upřesněné nároky. Řada implementací ERP 
systémů nejsou realizovány v plánovaném termínu a mnohé nakonec nemají přínosy, 
které od nich byly očekávány. Dle ERP Report od Panorama Consulting Solutions z 
roku 2012 překročilo 56 % ERP projektů svůj původní rozpočet a 54 % nesplnilo termín. 
94 % dotazovaných uvedlo, že nasazení systému přineslo určité benefity. 41 % 
dotazovaných pak uvedlo, že změnili podnikové procesy, aby odpovídaly nasazovanému 
ERP. 19 % pak uvedlo, že se na procesy nesoustředili. Dále pak 63 % dotazovaných 
uvedlo, že měli problém s řešením problémů souvisejících se změnami procesů nebo 
organizačních změn a 29 % pracovalo na projektu bez toho, aby cítili dostatečné 
odhodlání k úspěšné realizaci projektu i na nejvyšší úrovni vedení firmy [36].  
Mezi nejčastější rizika implementace ERP patří: 
 nenaplnění očekávání uživatele,  
 výběr nevhodného nebo nekvalitního ERP systému či dodavatele,  
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 neschopnost podniku definovat své požadavky na systém, 
 neschopnost podniku zapojit se plně do procesu implementace, 
 udělení nedostatečných pravomocí členům projektových týmů, 
 špatná spolupráce konzultantů a klíčových uživatelů, 
 vnější vlivy. 
Důvodem implementace ERP systému by měl být budoucí užitek. Proto je riziko 
nenaplnění očekávání podniku velmi významné. Snížit ho lze již při výběrovém řízení, 
kdy je možné odhadnout, jak bude který systém podniku vyhovovat. Nemělo by se 
přitom hledět pouze na kvalitu dodávaného systému jako takového, ale také na kvalitu 
samotného dodavatele. Skutečný přínos ukáže však až analýza splnění očekávaných 
přínosů.  
Dalším rizikem je schopnost podniku zapojit se naplno do procesu zavádění 
systému. S tím úzce souvisí i ochota podniku změnit své procesy a strukturu, na které 
byl zvyklý. Riziko lze omezit tím, že vytvoří podmínky k tomu, aby pracovníci byli 
schopni poskytnout informace o fungování společnosti.  
Důležitá je také správná motivace samotných zaměstnanců ke spolupráci 
v projektu. Rizikem mohou být i nedostatečné pravomoci projektových týmů. Takové 
riziko více než dokončení projektu ohrožuje spíše jeho průběh a dodržování termínů.  
Dalším rizikem je nízká spolupráce konzultantů a klíčových uživatelů, která musí 
být podporována oběma stranami. Nejlepším řešením jsou pravidelné schůzky, kde se 




3 IMPLEMENTACE IS SAP VE VÝROBNÍM PODNIKU 
KADEX S.R.O 
 
3.1 Představení podniku 
Společnost Kadex je technologicky celosvětově vedoucím výrobcem vysoko 
pevnostních spojovacích prvků pro automobilový průmysl. Se závody ve třech velkých 
automobilových regionech, a to Evropě, Americe a Asii, je Kadex důležitým 
dodavatelem všech významných výrobců a dodavatelů osobního a nákladního 
automobilového průmyslu. Komplexní a jedinečné spektrum výrobků umožňuje 
dokonale synchronizované, na míru šité řešení každého požadavku. K hlavním 
podnikovým cílům patří nejvyšší kvalita, inovace, neustálé snižování nákladů a 
spokojenost zákazníků i zaměstnanců. K tomuto účelu spoléhá na moderní metody a 
technologie, účinné a důsledné využívání zdrojů, čímž mimoděk neustále rozvíjí sebe i 
své výrobky. Z tohoto důvodu jsou číslo jedna z pohledu kvality, inovace, užívané 
techniky a služeb pro zákazníky. Jako podnik dominující na trhu se Kadex úspěšně 
soustředí na hlavní předmět podnikání: spojovací techniku pro automobilový průmysl. 
Rozhodující pro tento úspěch jsou lidé, kteří nasazují denně pro Kadex své nadání. 
Kadex začínal v roce 1935 v Osterode se třemi zaměstnanci, dnes se již jedná o 
více než 3.000 zaměstnanců v 11 mezinárodních stanovištích. Kadex je nezávislý 
rodinný podnik a roste i dnes jako moderní globální koncern z vlastních sil na velmi 
pevných základech. To podniku poskytuje příležitost k dlouhodobému strategickému 
plánování a správnému rozhodování o další expanzi [30]. 
 





Obr. 2: Závody Kadex USA [31]. 
 
Obr. 3: Závody Kadex Asie [31]. 
3.1.1 Historie podniku 
V roce 1935 založil inženýr Rudolf Kellermann v německém městě Osterode 
továrnu na závitové součástky. Se třemi zaměstnanci a bez vlastního kapitálu zde začínal 
vyrábět šrouby pro automobilový průmysl. Již tři roky po založení pracovalo v nové 
továrně na závitové součástky 76 zaměstnanců. Po velkých investicích do nových strojů 
vyráběl tento provoz ojniční šrouby, šrouby k upevnění kol, vysoko pevnostní šrouby 
podle předpisových norem a výkresů, jakožto i drobné součástky pro výrobu letadel.  
Během druhé světové války musela továrna vyrábět především šrouby pro 
letecký průmysl. V roce 1945 obdržel Rudolf Kellermann povolení pro opětovnou 
výrobu původního sortimentu.  
V roce 1954 vyvinul společně se svými zaměstnanci hydraulický stroj na řezání 
oceli, aby mohly být odebírány vzorky. V roce 1955 pracovalo v továrně na závitové 
součástky v Osterode již více než 1.000 zaměstnanců. Závod se začal potýkat s 
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nedostatkem kapacity, proto Rudolf Kellermann založil v německém Hombergu druhé 
stanoviště, továrnu na konstrukční díly. V roce 1956 Rudolf Kellermann zkoumal s 
Hansem-Christofem Kleinem vliv tření na předpětí a utahovací moment šroubových 
spojů. Společně vytvořili rovnici, která je dodnes světovým standardem pro interpretaci 
utahovacího momentu. V roce 1959 byl do Hombergu dodán první postupový lis z USA. 
Jeden stroj tak mohl vyrobit až 70 šroubů za minutu. To byl začátek plně automatické 
výroby vysoko pevnostních šroubů v Německu [32].  
V roce 1970 V Hombergu pracovalo již více než 800 zaměstnanců a závod se 
začal také potýkat s nedostatkem kapacity svých prostor. Ve třicet kilometrů vzdáleném 
městě Alsfeld tak bylo založeno třetí stanoviště. V roce 1973 zakladatel firmy umírá. 
Odpovědnost za podnik však převzala již předtím další generace rodiny a zajistila tím, 
aby firma Kadex zůstala nezávislým rodinným podnikem. V roce 1974 začal Kadex 
zásobovat první výrobce v USA. 
V roce 1980 byla zahájena internacionalizace, neboť podnik v tomto roce přebral 
španělskou firmu na výroby šroubů. Závod ve Španělsku dnes obchoduje pod názvem 
Kadex S.A.U. V roce 1986 byly v Hombergu v prosinci 1986 slavnostně otevřeny nová 
expediční hala a plně automatizovaný sklad s výškovými regály. Nový regálový systém 
byl 26 metrů vysoký a 55 metrů dlouhý. Počítačem řízené stroje mohly pomocí 
horizontálních a vertikálních vodících kolejnic do minuty dosáhnout do jakékoliv police.  
V roce 1992 v českém městě Turnov začal Kadex stavět zcela nový závod, pátý ve 
skupině firem. V roce 1995 se úspěšně usazuje v Americe [32]. 
V roce 2004 Kadex dodal první šrouby výrobcům automobilů do Číny. V roce 
2006 byl úspěch konceptu FACIL  převzat průmyslem užitkových vozidel. V listopadu 
2007 byl otevřen nově postavený závod v Bardějově, na Slovensku. Leden 2009 zahájil 
rozsáhlou a globální spolupráci s japonským koncernem Ayoma Seisakusho. V roce 
2010 podnik posílil své angažmá v Asii založením distribučních společností v Číně a 
Japonsku. V lednu roku 2013 bylo v českém Turnově v průmyslové zóně Vesecko, v 
blízkosti již stávajícího závodu Kadex, otevřeno nové logistické centrum, které pokryje 
vzrůstající požadavky na kapacitu.  
V září 2013 byl oficiálně otevřen v čínském městě Changzhou nový výrobní 
závod, který disponuje nejmodernější stavební a výrobní technikou. Otevření závodu v 
Číně představuje důležitý milník v rámci celopodnikové strategie [32]. 
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3.1.2 Zákazníci podniku 
Přehled zákazníků podniku Kadex ukazuje tabulka 1. Následující graf poté 
znázorňuje strukturu zákazníků, kde OEM (z anglického Original Equipment 
Manufacturer, dále jen OEM) jsou výrobci, kteří komponenty podniku Kadex potřebují 
k vyrobení svého produktu, který dále prodávají do podniku pro výrobu aut. TIER (z 
anglického slova tier = úroveň), jsou výrobci, kteří v tomto případě vyrábí již hotové 
vozy.  
Tab. 1: Zákazníci podniku Kadex [33].  
Obr. 4: Struktura zákazníků podniku Kadex [40]. 
 
 
Audi Delphi Mack Scania
Benteler Detroit Diesel Magna Steyer Schaeffler AG
BMW Deutz Mahle Seat
BPW FAW MAN SKF
Bosh Fiat Navistar Skoda
Briliant Auto Ford Opel Suzuki
Caterpillar GM Perkins Takata
Chrysler Honda Peugeot Thyssen Krupp
Contintental Isuzu Porsche TRW Automotive
Cummins IVECO Renault Volvo car
Daimler Johnson Controls Renault Tracks Volvo Trucks
Dana Knorr Bremse Saab VW
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3.1.3 Výrobky podniku 
Motorové šrouby 
V dnešní době není možnost konkurovat v oblasti spalovacích motorů bez 
neustálé inovace a optimalizace, vždyť automobilky běžně prezentují na světových 
výstavách jeden či dva nové motory ročně – a nejedná se většinou pouze o facelift, ale o 
kompletní přepracování. Tudíž jsou i na spojovací prvky kladeny stále vyšší nároky. 
„Motorové šrouby musí vykazovat zejména vysoce elastickou poddajnost a výrazně 
plastickou schopnost změny tvaru, aby byla zajištěna potřebná montážní síla předpětí, 
požadovaná upínací síla za provozu jakož i redukce amplitudy napětí při dynamickém 
zatížení. [35]“ 
Neustálý vývoj materiálů, v kombinaci se zkušeností získanou po desetiletí při 
výrobě vysoko pevnostních spojovacích prvků, garantuje velmi úzké tolerance pevnosti. 
U šroubů společnosti Kadex dochází k válcování až po zušlechťovacím procesu, čímž se 
optimalizuje kvalita závitů. Také je používána speciální povrchová úprava, která 
zaručuje konstantní koeficient tření [35]. 
„Motorové šrouby jsou vyvíjeny a vyráběny s ohledem na rozmanité požadavky 
týkající se kumulace funkcí, zatíženi, vlivů na životní prostředí a ekonomických aspektů. 
[35]“  
 
Obr. 5: Motorové šrouby [35]. 
 
Šrouby podvozku 
Většina šroubů, které naleznete v automobilu v části podvozku, je součástí 
sortimentu společnosti Kadex. „Nabídka sahá od spojovacího šroubu pro běžné 
napojování podvozků až po speciální aplikace, jako jsou například nastavení rozchodu a 
sklonu kol, jakož i připevnění v oblasti brzdového systému nebo systému řízení. [36]“ 
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Podnik již po desetiletí patří celosvětově k předním dodavatelům kolových čepů 
pro automobilový průmysl, pro osobní automobily i užitková vozidla. Kolové čepy jsou 
sice primárně vyvíjeny s ohledem na bezpečnost, ale v dnešní době už plní i vizuální 
funkci. Používají se různé koncepty odpovídající konstrukci náboje kola a přání 
zákazníků. Z toho důvodu vyrábí podnik kolové šrouby pro ocelová kola, jakož i kola z 
lehkých slitin běžných rozměrů a povrchových provedení [36].  
Tvářením za studena je dosaženo cenově výhodné velkosériové výroby. Po 
lisování dílů je nejprve do dříku zaválcován hrubý profil a následně je komplet 
kalibrován na toleranci průměru ≤20µm.  
Na rozdíl od mnohých jiných oblastí použití je v případě kolových šroubů z 
důvodu potřebné flexibility při výměně kol vyžadováno stabilních vlastností šroubového 
spojení i po opakovaném utažení. Ve fázi vývoje jsou proto vlastnosti šroubového 
spojení zkoušeny až do desetinásobného utažení [35].  
 
Excentrické šrouby 
„Excentrické šrouby slouží k nastavení rozchodu a sklonu u náprav. V závislosti 
na geometrii lze při tváření za studena dosáhnout také velké excentricity podložky a tak 
se nabízí potenciál pro optimalizaci nákladů. Díky možnosti výroby dvoudílných 
excentrických šroubů mohou být realizovány také díly s extrémní velikostí podložky. 
[35]“  
 
Kulové čepy s dlouhým dříkem 
Kulové čepy s dlouhým dříkem jsou používány na koncích ojnic, příp. řídících 
tyčí, aby se přenesly síly a pohyby řídícího mechanizmu na přední kola. Tyto čepy jsou 
na jedné straně opatřeny lisovanou koulí a na druhé straně válcovaným závitem, pro 
nastavení rozchodu. Na dříku jsou drženy nalisovaným šestihranem a rozchod se 
nastavuje a utahuje závitem a pojistnou maticí [36]. 
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Obr. 6: Šrouby podvozku [36]. 
 
Speciální šrouby 
„Ustavičné zpřísňování zákonů týkajících se hluku vozidel, jakož i stále 
stoupající nároky na komfort si vyžadují inovační řešení. Je-li vyžadována redukce 
přenosu hluku příp. vibrací, je třeba odloučit resonanční tělesa od zdroje vibrací. [37]“ 
Výše uvedené zajišťují elastické spojovací prvky, které nepřenáší zvukové vlny a 
oddělují od sebe rezonující díly. V Kadexu probíhá neustálá optimalizace těchto prvků, a 
to nejen po zvukové stránce, ale také pro usnadnění budoucí montáže. K výrobě používá 
podnik, stejně jako u výše uvedených šroubů, tváření za studena. „Výběr materiálu 
elastomerového prvku probíhá se zaměřením na použití a s ohledem na ekonomická 
hlediska. [37]“ 
 
Veškeré šrouby podniku Kadex lze libovolně často uvolnit, bez toho, že by 
ztratily svou samo jistící funkci [34]. 
 
Obr. 7: Speciální šrouby [37]. 
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3.1.4 Výrobní procesy 
Tváření za studena 
Při tomto procesu nedochází ke ztrátě materiálu a hodí se optimálně pro výrobu 
velkých sérií. Protože každý spojovací prvek musí exaktně odpovídat požadovanému 
tvaru, vyžaduje tváření za studena speciální know-how. Touto technologií dokáže Kadex 
dosáhnout přesností, které jsou běžně dosahovány pouze metodou třískového obrábění. 
Ta je samozřejmě náročnější, pomalejší a má výrazně vyšší spotřebu materiálu než 
tváření za studena. Zde tedy Kadex získává konkurenční výhodu [38]. 
Tepelné zpracování 
Tepelné zpracování ovlivňuje jednu z hlavních vlastností spojovacích prvků, a to 
pevnost. Proto patří během výroby k jednomu z nejkritičtějších kroků. „Nejmodernější 
kalicí pec v kombinaci s expertízou a dlouholetými zkušenostmi v oblasti tepelného 
zpracování šroubů zajišťují výrobkům firmy Kadex vysokou pevnost. [37]“ Povrchovou 
úpravu dílů zpracovávají externí obchodní partneři Kadex., v Německu a Polsku. 
Logistika 
Podnik Kadex vyrábí více než 10.000 různých druhů spojovacích prvků, mnohé ve 
velkých sériích. To vyžaduje ve firmě perfektní logistiku a optimální spolupráci s 
organizačními koncepty zákazníků. Obojí zajišťuje firma nepřetržitým provozem 365 
dní v roce [38]. 
3.1.5 Cíle podniku 
Společnost Kadex si klade za svůj hlavní cíl uspokojovat své zákazníky tak, aby 
byli maximálně spokojeni s výrobky, které si od společnosti zakoupí. Podnik preferuje 
pouze kvalitu, to se odráží i na jejich výrobcích, které jsou vyráběny s maximální péčí, a 
pouze z kvalitních materiálů, které tak dávají finálním výrobkům potřebné vlastnosti. Za 
dobu svého působení si získala stovky spokojených zákazníků po celém světě. 
Společnost si klade za dílčí cíl neustále pracovat na vylepšování svého jména. Neustálý 
rozvoj a růst je pro společnost neodmyslitelnou součástí firemní strategie. 
 Podnik Kadex se chce rozvíjet nejen na trzích, kde již působí, ale má v plánu 
rozvinout svoji činnost, především pak do Východní Asie a Jižní Ameriky, kde se v 
současnosti automobilový průmysl velmi rozvíjí.  V době psaní diplomové práce nebyla 
výroční zpráva za rok 2015 k dispozici, proto budou prezentovány výsledky roku 2014. 
Ten byl pro společnost rekordní, Kadex v něm dosáhl obratu přes 2 miliardy Kč. 
Hospodářský výsledek byl díky stále se zvyšující produktivitě 338 mil. Kč.  
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Firma pokračovala především ve snahách snížit spotřebu nástrojů a olejů. Dále se 
pracuje na snížení spotřeby drátů, které jsou hlavní výrobní komoditou firmy. Co se týká 
investic, je plánována výstavba nové výrobní haly v areálu Vesecko, kam by se do roku 
2020 měla přestěhovat veškerá výroba z nyní méně logisticky dostupné výrobní haly 
v ulici Nudvojovická v centru Turnova [38]. 
3.2 Analýza současného stavu IS 
Na začátku každé analýzy je důležité určit v jakých oblastech a do jaké hloubky 
se bude analýza provádět. Určení hloubky analýzy oblasti je pak závislé na poskytnutém 
času, financích a vlivu oblasti na efektivitu byznysu. Rozsah analýzy může být například 
omezen pouze na důležitější IT služby a aplikace. Účelem je zjistit aktuální stav 
podnikové informatiky na strategické úrovni, zejména její problémy a podle možností i 
jejich příčiny. Analýza stavu informatiky podniku zahrnuje zhodnocení aktuálního stavu 
informatiky podniku, tj. jaké jsou její služby a komponenty, kde jsou jejich hlavní 
problémy, co je třeba zachovat, co nahradit nebo upravit.  
3.2.1 Strategické cíle IS / IT 
 dosáhnout vyšší kvality IS/IT vzhledem k potřebám organizace, tj. vyšší 
funkcionality, efektů a výkonových parametrů IS/IT, 
 dosáhnout snížení nákladů na IS/IT na účelné minimum a současně dosáhnout 
zlepšení poměru cena výkon u všech systémů i jejich jednotlivých komponent, 
 optimalizovat časové a finanční nároky při řešení vývojových programů a 
projektů IS/IT, 
 zvyšovat celkovou informační a komunikační úroveň podniku, uvnitř i ve vztahu 
k zákazníkům a dodavatelům. 
 
V podniku využívají dva informační systémy souběžně.  
Výroba – tato oblast je řízena zastaralým systémem AS400, nicméně již nyní 
jsou data přehrávána i do systému SAP s tím, že však s daty není pracováno ve výrobě 
koncovými uživateli. To má za následek, že vložené investice nepřinášejí organizaci 
očekávaný efekt, komplikovaná a nákladná je i údržba tohoto informačního systému.  
Ekonomická sekce – zde je dobrá podpora ekonomických systémů, která přispívá 
k dosažení přínosů jako snížení času potřebného k získávání ekonomických ukazatelů, 
tím dochází ke snižování nákladů a zvyšování kvality, neboť ekonomická sekce již 
pracuje se systémem SAP. SAP systém zajišťuje kvalitní technickou infrastrukturu, 
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která snižuje výskyt nepředvídaných nákladů a umožňuje vyšší flexibilitu při změnách 
požadavků. Nejdůležitějším cílem v současné době je pro podnik sjednocení 
informačního systému, tedy implementace SAP i do sekce výroby.   
3.3 Organizační struktura podniku 
Obr. 8: Organizační struktura – ekonomická sekce [35]. 
Výrobní podnik Kadex, středisko Turnov, má dva jednatele firmy. Jedním je výrobní 
ředitel, druhým je ekonomický ředitel.  
Obr. 9: Organizační struktura – sekce výroby [35]. 
Výrobní ředitel






































3.4 Postup implementace 
Projekt implementace má několik fází. Fázi přípravy projektu předchází vize 
projektu. Iniciátor projektu musí přesně vědět, za jakým účelem projekt vzniká, tedy 
musí znát cíl projektu. Musí mít návrh základní podoby.  
Až poté se může definovat organizace projektu. V této fázi se určí lidé, kteří 
budou projekt řídit po rozhodovací stránce a po stránce výkonné. Hotový tým čeká tzv. 
kick-off meeting, první seznámení se s projektem.  
V druhé fázi se hledá podoba systému. Dokumentují se procesy ve firmě a 
zakládají se tak hlavní funkce systému a jeho interface. Vypracovává se analýza dopadu 
na celý podnik a vymýšlí se strategie organizačních změn nutných pro přechod na nový 
systém. Hledá se dodavatel SAP řešení – partner pro hardware a software. Velmi pečlivě 
se porovnávají nabídky.  
Při fázi výstavby se buduje už samotný systém přímo vývojáři a programátory. 
Systém se dále přizpůsobuje a testují se jednotlivé funkce a jejich vzájemná integrace. 
V této fázi se už musí dopředu plánovat strategie školení a přípravy dokumentace. Toto 
je součástí celého širšího změnového managementu, který obsahuje všechny organizační 
kroky pro zaměstnance pro přechod na nový systém. Probíhá sběr dat určených pro 
konverzi a test konverze.  
Fáze asimilace neboli také nasazení zahrnuje především konverzi statických dat 
do nového systému, školení klíčových uživatelů, školení školitelů a školení koncových 
uživatelů, instalaci technické infrastruktury, zkoušky systému na nečisto a přípravu 
ostrého nasazení. Na konci fáze je nutné mít hotovou kompletní podrobnou uživatelskou 
dokumentaci.  
Spuštěním živého systému ve firmě však starost zdaleka nekončí a systém se 
musí sledovat, udržovat a případně vylepšovat. Podpora zahrnuje nebo může zahrnovat 
řešení hardwarových a síťových problémů, chyb v systému, monitoring systému či 
změnové požadavky. 
3.4.1 Fáze projektu a jeho organizace 
V návaznosti na teoretickou část této práce, by měl být projekt předložen jako 
hierarchická struktura prací. Práce bývají poskládány od těch nejobecnějších aktivit až 




Tab. 2:  Fáze projektu a jejich návaznost [35]. 
 
Příprava projektu 
Příprava projektu souvisí s organizací zahájení projektu a zajištění všech 
organizačních záležitostí nutných pro práci týmu projektu. V této fázi je navržen hrubý 
plán a je potvrzena specifikace hardwaru. Oficiální start projektu se nazývá „kick-off 
meeting“, na něm jsou představeny jednotlivé týmy, poradci a členové řídicí komise. 
Tab. 3: Organizace fáze přípravy projektu [35]. 
 
Cílový koncept 
Cílový koncept spočívá v dokumentaci požadavků uživatelů na nastavení. Díky 
pohovorům a pracovním schůzkám s konzultanty a budoucími uživateli jsou postupně 
identifikovány procesy v podniku, které bude třeba implementovat. Dále jsou 
prověřována rozhraní pro převod dat ze stávajících provozních systémů a věci 
technického charakteru. Cílový koncept, který obsahuje popisy a grafickou prezentaci 
podnikové struktury a řídicích podnikových procesů, je vytvořen společně s poradci 
Činnost Popis činnosti Předcházející činnost
1 Příprava projektu
2 Cílový koncept 1
3 Realizace 2
4 Příprava produktivního provozu 3
5 Go-Live a podpora provozu 4
Činnost Popis činnosti Předcházející činnost
1a Smlouva-příprava x 
1b Příprava plánu projektu x 
1c Upřesnění implementační strategie x 
1d Stanovení organizace projektu x 
1e Vytvoření pracovního týmu x 
1f Plánování technických požadavků x 
1g Definice pravidel a postupů řízení projektu x 
1h Definice projektu x 
1j Zahájení projektu implementace 1a – 1h
1k Kontrola fáze přípravy projektu 1j
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implementující firmy. Cílový koncept musí být poté schválen a tímto schválením se 
stává základním dokumentem projektu. 
Tab. 4: Organizace fáze cílového konceptu [35]. 
 
Fáze realizace 
Cílem fáze realizace je nastavení systému SAP a jeho plná identifikace s 
organizační strukturou firmy spolu s nastavením podnikových procesů podle Cílového 
konceptu. Technický tým definuje systém oprávnění, naplánuje datová rozhraní a převod 
dat. Poradci pracující společně se zástupci zákaznické firmy v projektových týmech 
předávají své znalosti v průběhu školení těchto projektových týmů. Formou integračních 
testů systému v závěru této fáze provede projektový tým ověření hlavních podnikových 
procesů s větší skupinou koncových uživatelů a za účasti vedoucích pracovníků. Cílem 
testů je prověřit, zda je implementace v souladu s Cílovým konceptem. Během této části 
projektu jsou prověřovány a dokumentovány všechny možné eventuality v denním 
provozu firmy, rovněž jsou vyvíjena a testována programová rozhraní pro převody dat. 
Dále v této fázi projektový tým zákazníka těsně spolupracuje s poradci implementátora. 
Tento přístup umožňuje maximální přenos znalostí a informací, což dává projektovému 
týmu možnost optimálně vyladit systém. V tomto období se také provádějí další školení. 
Činnost Popis činnosti Předcházející činnost
2a Řízení projektové fáze cílového konceptu 1k
2b Vytvoření technického návrhu 1k
2c Nastavení vývojového prostředí 1k
2d Systémová administrace 1k
2e Definice podnikové organizační struktury 1k
2f Příprava workshopů o podnikových procesech 2e
2g Uskutečnění workshopů o obecných požadavcích 2e
2h Uskutečnění workshopů o detailních požadavcích 2e
2i Akceptační a schvalovací proces 2a,2b,2c,2d,2f,2g,2h
2j Dokončení cílového konceptu 2i
2k Kontrola kvality fáze Cílový koncept 2f – 2j
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Tab. 5: Organizace fáze Realizace [35]. 
 
Příprava produktivního provozu 
V této fázi dochází ke vzájemnému propojení výsledků všech činností z 
předchozích fází a zaměřuje se pozornost především na ověření nastaveného systému a 
připravenosti podniku pro produktivní provoz. Tato fáze zahrnuje finální testy systému, 
školení koncových uživatelů a převod dat do nového systému. Je prověřována 
bezchybnost konverze dat, správná funkce programů pro stálá datová rozhraní a 
provádějí se zátěžové a uživatelské testy. Pro školení koncových uživatelů projektovým 
týmem se používají školicí a tréninkové metody. Cílem je získat odborníky potřebné pro 
každodenní práci a zajištění podpory koncového uživatele. 
Tab. 6: Organizace fáze Příprava produktivního provozu [35]. 
Činnost Popis činnosti Předcházející činnost
3a Řízení projektové fáze Realizace 2k
3b Správa systému 2k
3c Nastavení a schválení základní funkčnosti 3b
3d Nastavení a schválení cílové funkčnosti 3c
3e Příprava a koordinace vývoje v ABAP 3c
3f Vypracování konverzních programů 3c
3g Vypracování aplikačních programů pro rozhraní 3c
3h Vypracování pro rozhraní 3c
3i Vypracování rozšíření 3c
3j Vytvoření formulářů 3c
3k Sestavení konceptu oprávnění 3c
3l Vývoj XI 3c
3m Příprava testování 3c
3n Modulové testy 3c-3m
3o Integrační testy 3n
3p Oprava 3o
3q Testy – 2.kolo 3p
3r Akceptace Realizace 3a, 3q
Činnost Popis činnosti Předcházející činnost
4a Řízení projektové fáze Příprava produktivního provozu 3r
4b Školení 3r
4c Vytvoření uživatelské dokumentace 3r
4d Migrace 3r
4e Ověření (Testy) 4d




Produktivní provoz a podpora 
V poslední fázi Produktivní provoz a podpora (nebo také Go-live) je systém 
okamžitě po zahájení kontrolován, zda plně zabezpečuje a podporuje pracovní postupy. 
Dále se prověřují korektní funkce podnikových procesů, správné nastavení technických 
parametrů a vyřizují se dotazy koncových uživatelů. 
Tab. 7: Organizace fáze Produktivní provoz a podpora [35]. 
 
Poprojektová fáze 
V poprojektové fázi jsou zhodnoceny sledované pracovní postupy v novém 
systému a je vyhodnocována návratnost vložených prostředků. Důsledná analýza tohoto 
hodnocení by měla být podkladem pro rozhodnutí, zda mohou následovat další etapy 
zaměřené na rozšíření systému o další funkce stávajících komponent nebo o moduly či 
komponenty nové. 
  
Činnost Popis činnosti Předcházející činnost
5a Go-Live ostrý provoz 4f







4 INTERNÍ PROJEKT SAP / R3 
 
4.1 Cíl projektu 
Cíl projektu interního SAP R/3 je zajistit informatickou podporu výrobního 
procesu ve výrobním podniku Kadex, prostřednictvím systému SAP, při splnění 
následujících kritérií: 
 navrhnout a implementovat informatickou podporu ve funkčním rozsahu 
odpovídajícímu zadání,  
 standardizovat a normalizovat informatickou podporu ve vztahu k dodavatelům i 
odběratelům, 
 využít volných kvalifikovaných zdrojů a dosáhnout tím synergických efektů v 
podobě zvýšení know-how podniku v oblasti implementace obdobných řešení 
v zahraničních střediscích podniku, především ve Španělsku a na Slovensku, kde 
je implementace také plánována.   
4.2 Fáze přípravy projektu 
4.2.1 Personální obsazení 
Úspěch projektu z velké části závisí na jeho správném managementu. Je nutné 
určit lidi a skupiny lidí, které budou mít projekt na starost, rozdělit jim pravomoci a 
úkoly.  
Personální obsazení projektu se dá rozdělit do tří skupin:  
 projektový management, 
 lokální týmy, 
 partneři (konzultanti a vývojáři). 
Projektový management 
Nejvyšším orgánem je řídící komise. Komise řídí celý projekt a na základě 
podkladů od nižších vedoucích rozhoduje o jeho podobě. Řídící komise se setkává 
každých šest týdnů a na těchto setkáních se probírají změny od minulého setkání a 
rozhoduje o dalším postupu. Setkání probíhá formou prezentace. Tato prezentace 
obsahuje popis aktuálního stavu projektu, to je hlavně časový plán a seznam úkolů a 
činností. Typickým předmětem jednání je tak například situace, kdy se některá 
plánovaná činnost nestihne a je nutno na to reagovat. Výstupem setkání řídící komise 
jsou zápisy, které obsahují vše, co se prodiskutovalo, řešilo, co se rozhodlo. Ty se pak 
rozesílají níže, aby se změny uskutečnily. 
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Lokální týmy   
V jednotlivých úsecích podniku jsou tři organizační skupiny: 
 projektové vedení, 
 podpůrný tým klíčových uživatelů, 
 IT podpora. 
Projektové vedení řídí a dohlíží na implementaci projektu v jejich úseku. Ve vedení 
je zástupce daného úseku často vedoucím úseku. 
Mezi úkoly projektového vedení patří: 
 projektové řízení na lokální úrovni, 
 koordinace podpůrných a implementačních týmů během přípravy, 
 používání projektových metod a spolupráce s řízením projektu, 
 konzultace interakcí s dalšími obchodními značkami v rámci společného klienta. 
V přípravné fázi má projektový vedoucí následující aktivity: 
 identifikace, analýza a ověření nových obchodních požadavků, změn a pravidel, 
 styk s klíčovými uživateli v jednotlivých odděleních za účelem zjistit optimální 
obchodní procesy, 
 dohlížení na pravidelnou aktualizaci lokální dokumentace. 
Při asimilaci jsou to následující aktivity: 
 řízení projektového týmu, 
 identifikace rolí a povinností, 
 organizace úkolů a dohled na jejich dokončení, 
 pomoc s formulací gap analýzy a obchodních požadavků, 
 sledování, zdali úprava modelu je ve shodě s potřebami obchodní strategie, 
 řízení testovacího prostředí. 
Podpůrný tým klíčových uživatelů má na starosti: 
 procesní konzultace, 
 příprava a konzultace pro Gap analýzu, 
 příprava a validace dat, 
 příprava dokumentace, 
 dokumentace obchodních procesů, 
 testování nového systému, 
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 školení koncových uživatelů. 
Za klíčového uživatele je považován hlavní zaměstnanec ve firmě pro různé činnosti. Ve 
firmě Kadex tak budou klíčoví uživatelé pro: 
 výrobu, 




Nejníže v hierarchii organizace projektu je lokální IT podpora. Tyto činnosti mají na 
starosti stejní lidé, co jsou v běžné IT podpoře a mají za úkol: 
 konzultace procesů pro analýzu tržních mezer, spolu s klíčovými uživateli, 
 migrace dat, 
 SAP procesní a integrační testy -  spolu s klíčovými uživateli, 
 hardwarová a síťová analýza a migrace, 
 silná interakce s klíčovými uživateli za účelem převzetí 100% know-how o 
systému, tak aby lokální IT bylo schopné poskytovat aplikační podporu na první 
úrovni. 
 
Podnik Kadex nemá své vlastní vývojáře. Využívá vývojáře a konzultanty společnosti 












Tab. 8: Rozdělení aktivit a zodpovědnosti [35]. 
 
 
4.2.2 Harmonogram  
Harmonogram má pouze orientační charakter, a to z důvodů možnosti kolize 
povinností a preference čerpání. Pokud např. konzultant, který pracuje na interním 
projektu, má povinnosti na projektu pro zákazníka, musí externímu projektu dát 
přednost. Tím se mohou některé činnosti na interním projektu neplánovaně přesunout a 
projekt se může protáhnout. Orientační harmonogram projektu podniku Kadex je 
zobrazen v následující tabulce.  
Předmět Lokální týmy
Technická infratruktura SAP zodpovědný
zodpovědný
GAP analýza asistence zodpovědný
Lokální požadavky asistence zodpovědný
Lokalizace: nastavení a vývoj zodpovědný asistence
Finanční integrace Přispívat zodpovědný
Testy integrační a akceptační asistence zodpovědný
Školení a ostrý testovací běh dokumentace a asistence zodpovědný
Migrace dat poskytnutí nástrojů zodpovědný
asistence zodpovědný
Projektové řízení dokumentace a asistence zodpovědný








Tab. 9: Harmonogram projektu [35]. 
ID Činnost Zahájení Dokoneční
1 Příprava projektu 30.7.2017 12.8.2017
1a Příprava plánu projektu 30.7.2017 3.8.2017
1b Smlouva – příprava 30.7.2017 5.8.2017
1c Upřesnění implementační strategie 30.7.2017 5.8.2017
1d Stanovení organizace projektu 30.7.2017 5.8.2017
1e Vytvoření pracovního týmu 30.7.2017 5.8.2017
1f Plánování technických požadavků 30.7.2017 9.8.2017
1g Definice pravidel a postupů řízení projektu 30.7.2017 9.8.2017
1h Definice projektu 30.7.2017 9.8.2017
1j Zahájení projektu implementace 10.8.2017 10.8.2017
1k Kontrola fáze přípravy projektu-Kickoff meeting 11.8.2017 12.8.2017
2 Řízení projektové fáze cílového konceptu 12.8.2017 27.8.2017
2b Vytvoření technického návrhu 13.8.2017 21.8.2017
2c Nastavení vývojového prostředí 13.8.2017 21.8.2017
2d Systémová administrace 13.8.2017 21.8.2017
2e Definice podnikové organizační struktury 13.8.2017 21.8.2017
2f Příprava workshopů o podnikových procesech 22.8.2017 25.8.2017
2g Uskutečnění workshopů o obecných požadavcích 26.8.2017 27.8.2017
2h Uskutečnění workshopů o detailních požadavcích 26.8.2017 27.8.2017
2i Akceptační a schvalovací proces 28.8.2017 05.09.2017
2j Dokončení cílového konceptu 05.09.2017 9.9.2017
2k Kontrola kvality fáze Cílový koncept 10.9.2017 10.9.2017
3 Řízení projektové fáze Realizace 11.9.2017 19.10.2017
3a Správa systému 11.9.2017 13.9.2017
3b Nastavení a schválení základní funkčnosti 14.9.2017 5.10.2017
3c Nastavení a schválení cílové funkčnosti 14.9.2017 5.10.2017
3d Příprava a koordinace vývoje v ABAP 14.9.2017 5.10.2017
3e Vypracování konverzních programů 14.9.2017 5.10.2017
3f Vypracování aplikačních programů pro rozhraní 14.9.2017 5.10.2017
3g Vypracování pro rozhraní 14.9.2017 5.10.2017
3h Vypracování rozšíření 14.9.2017 5.10.2017
3i Vytvoření formulářů 14.9.2017 5.10.2017
3j Sestavení konceptu oprávnění 14.9.2017 5.10.2017
3k Vývoj XI 14.9.2017 5.10.2017
3l Příprava testování 14.10.2017 5.10.2017
3m Modulové testy 6.10.2017 8.10.2017
3n Integrační testy 9.10.2017 12.10.2017
3o Oprava 13.10.2017 15.10.2017
3p Testy – 2.kolo 16.10.2017 18.10.2017
3q Akceptace Realizace 19.10.2017 19.10.2017
4 Řízení projektové fáze Příprava produktivního provozu 20.10.2017 21.12.2017
4a Školení 20.10.2017 10.12.2017
4b Vytvoření uživatelské dokumentace 20.10.2017 1.12.2017
4c Migrace 20.10.2017 15.12.2017
4d Ověření (Testy) 15.10.2017 19.12.2017
4e Akceptace fáze 19.12.2017 20.12.2017
5 Go-Live ostrý provoz 21.12.2017 21.12.2017
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4.2.3 Organizační struktura projektu 
Samotná firma SAP při tvorbě organizační struktury projektu doporučuje 
strukturu, ve které jsou na vrcholu organizační struktury projektu sponzoři projektu za 
zákazníka a dodavatele a řídící komise. Tato komise se skládá z vedoucích jednotlivých 
týmů, z vedoucího projektu za zákazníka a za dodavatele. Dále by v organizační 
struktuře projektu neměl chybět projektový administrátor, který se stará o 
administrativní stránku projektu (např. zápisy z porad, zakládání dokumentů, vydávání 
jednotlivých dokumentů členům komise a jednotlivým týmům atd.). Samozřejmě ve 
struktuře projektu nesmí chybět samotné projektové týmy. Ve struktuře projektu SAP 
R/3 je tým projektový, vývojový a technický. Organizační struktura projektu SAP R/3 je 
zobrazena na následujícím obrázku. Pro zjednodušení jsou u jednotlivých týmů uvedeni 
pouze vedoucí jednotlivých týmů. 
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Obr. 10: Organizační struktura projektu [35]. 
 
4.3 Fáze designu 
V druhé fázi se hledá podoba systému. Dokumentují se procesy ve firmě a 
zakládají se tak hlavní funkce systému. Zaměstnanci vybraní pro účast v projektu už 
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dostali své role a v případě mezer ve znalostech si je doplňují v rámci plánovaných stáží, 
workshopů a školení. Vypracovává se analýza dopadu na celý byznys a vymýšlí se 
strategie organizačních změn, které jsou nutné pro změnu podnikového systému. V této 
fázi se také hledá dodavatel SAP řešení – partner pro hardware a software. V této fázi se 
také rozhoduje o strategii nasazení a ostré spuštění systému. Dále se řeší lokalizace a 
Gap analýza. 
4.3.1 Výběr dodavatele 
Výběrové řízení, tak jak bylo popsáno v teoretické části této diplomové práce, 
v podniku Kadex neproběhlo. Bylo již předem rozhodnuto, že se bude zavádět ERP 
systém firmy SAP AG. Vybíralo se z následujících řešení: 
• SAP Business One, 
• MySAP All in One, 
• SAP R/3. 
Pro vlastní činnosti v podniku Kadex vyhovuje nejlépe úplný systém SAP R/3, přestože 
nákladově vycházel nejhůře.  
Důvody byly následující: 
 ERP systém SAP je již využíván v mateřské společnosti, 
 ekonomická sekce společnosti již některé moduly ERP systému SAP využívá, 
 ERP systém SAP je v automobilovém průmyslu velmi využívaný a oblíbený, 
pracuje v něm i většina dodavatelů a odběratelů podniku Kadex.  
SAP R/3 se skládá z mnoha komponent, kde každá z nich podporuje různé činnosti a 
procesy podniku. Podnik se může rozhodnout, které komponenty si vybere a bude 
používat. Pro fungování systému není bezpodmínečně nutné implementovat všechny 
komponenty, neboť záleží na požadavcích uživatelů, které lze splnit.  
4.3.2 Aktuální komponenty SAP v podniku 
Podnik Kadex již nyní využívá následující komponenty pro: 
 účetnictví, sledování dodavatelů a odběratelů, fakturace (faktury došlé i vydané), 
pokladnu, bankovní styk a výkaznictví, 
 kontrolu výkaznictví a plánování, 
 evidenci majetku, 
 personální evidenci a mzdy, 
 fakturaci odběratelům, 
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 modul pro integraci dat z různých zdrojů v SAP i mimo SAP. 
V současnosti je mimo oblasti jmenované viz výše využíván systém AS400, 
zároveň jsou však data již migrována i do systému SAP. Nejsou však využívána 
v ostrém provozu konečnými uživateli. 
4.3.3 Požadované komponenty  
Plánovaným stavem je potom rozšíření systému o následující komponenty: 
 materiálový management, který obsahuje objednávkový řetězec, vedení zásob na 
skladě, logistickou likvidaci faktur a navazující činnosti, 
 modul pro řízení kvality a vstupní kontroly,  
 modul pro řízení údržby, 
 plánování výroby na denní, týdenní i měsíční bázi, 
 plánování, sledování a vyhodnocování projektů, 
 modul pro komplexní správu dokumentů včetně verzování pomocí content 
serveru, 
 modul ke sledování oběhu dokumentů v podniku.  
Pro hlavní vývoj, konzultaci následný support byla v případě podniku Kadex 
vybrána německá firma FIS, která má se zaváděním SAP R/3 ve výrobním podniku pro 
automotive dlouholetou zkušenost. Tato společnost byla také doporučena německou 
centrálou, neboť s ní měli vlastní velmi dobré zkušenosti při implementaci SAP R/3 
v mateřské společnosti v Německu.  
4.3.4 Lokalizace 
Jedná se o adaptaci obecného systému na lokální prostředí. Lze uvést rozdíly 
například mezi Českou republikou a Německem, místem mateřské společnosti. Obě 
země používají jiný jazyk, mají jiné, například daňové, zákony. Dále mají rozdílnou 
měnu, účetní osnovy, vzory účtů a jiných obchodních tiskovin a spoustu dalšího.  
Lokalizace zahrnuje ale také následující úkoly: 
 projektové řízení, 
 náklady na cestování, 
 vyškolení lokálního projektového týmu, 
 technické nastavení klienta té dané země v systému, 
 rozdílová analýza na funkční i na legislativní aspekty, 
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 nastavení integrace s účetnictvím, 
 vývoj, nastavení, testy a dokumentace procesů, 
 vývoj reportů a formulářů,  
 testy, 
 překlady. 
4.3.5 Analýza tržních mezer 
Model systému má vycházet z toho, jak by se procesy nejlépe měly dělat. 
Nevychází z poznatků, jak co přesně ve firmě funguje. Současná situace totiž nemusí být 
zdaleka ideální a existují lepší scénáře. Je tedy nutné od jednotlivých zaměstnanců 
zjistit, jaké funkcionality, požadavky a náležitosti by měl systém umět. Uživatelé však 
často neumí vyjádřit své požadavky a pouze popisují, jak co funguje v jejich současném 
systému, navíc se často naráží na problém učit se novým věcem. Tato část je extrémně 
důležitá, sesbírané požadavky na systém se pak promítne na aktuální verzi systému a 
udělá se Gap analýza, což je vlastně rozdílová studie, ve které je popsáno, co současná 
verze systému projektu neumí a co je potřeba dodělat. Nemělo by přitom dojít k omezení 
už existujících dobrých funkcí. Když tedy nějaká funkcionalita chybí, přiřadí se jí 
důležitost a rozhodne se o jejím zapracování na náklady té firmy. 
  
Ukázky některých řešení v podniku Kadex:  
 číselník poštovních směrovacích čísel (dále jen PSČ) – požadavek na import 
číselníků PSČ tak, aby zadané PSČ bylo validované proti tomuto číselníku. 
 ukládání pozic pomocí globálního polohovacího systému (dále jen GPS) – 
požadavek na uložení GPS pozice dodavatele v systému SAP pro efektivní 
organizaci, plánování a vyhodnocení dopravy. 
 lhůta pro vrácení palet – možnost založení pole na kmenovém záznamu 
zákazníka pro zadání lhůty pro vrácení palet ve dnech a check box pro zadání, 
zdali se paleta zákazníkovi půjčuje nebo prodává. 
 bonusové dohody - používání standardní zákaznické bonusové dohody se dvěma 
typy podmínek – objemový (podle výše odebraného obratu) a marketingový 
bonus (fixní – zákazníkovi bude započítán vždy ve stejné výši). Oba bonusy jsou 
definovány procentem z obratu bez daně z přidané hodnoty (dále jen DPH). 
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 zákaz změny položek na zakázce - nemožnost přidávat další položky nebo měnit 
stávající položky od okamžiku vytvoření objednávky na přeskladnění, popřípadě 
možnost změnit pouze na speciální oprávnění. 
4.4 Fáze výstavby 
Při fázi výstavby se buduje už samotný systém přímo vývojáři a programátory. 
V tomto případně dostal zadání SAP AG. Systém se dále přizpůsobuje a testují se 
jednotlivé funkce a jejich vzájemná integrace. V této fázi se už musí dopředu plánovat 
strategie školení a přípravy dokumentace. Toto je součástí celého širšího změnového 
managementu, který obsahuje všechny organizační kroky pro zaměstnance pro přechod 
na nový systém. Probíhá sběr dat určených pro konverzi a test konverze. 
4.4.1 Kmenová data databáze 
Významným prvek v systému jsou data. S ukládáním dat se vždy váže problém 
formátu dat. Různé systémy ukládají data v různé formě, pro jiný systém nečitelný, 
jeden systém kopíruje stejná data do různých databází. Špatné zacházení s daty, tedy 
jejich neefektivní ukládání v databázích nebo volba špatného formátu, může významně 
zpomalit celý systém. Proto je součástí přípravy nového systému také otázka nového 
přístupu k datům za účelem jejich nejefektivnějšího ukládání, aby se dala nejlépe využít 
a nezpomalovala systém. Při sjednocování firem v jeden podnikový informační systém 
to také znamená kompletní revizi dat z důvodu, že různé postupy například pro 
pojmenovávání produktů nebo dodavatelů způsobí, že bude jedna položka v systému 





Tab. 10: Data podniku [35]. 
 
4.5 Fáze asimilace 
Fáze asimilace je fází samotného nasazení systému a zahrnuje především 
konverzi statických dat do nového systému, školení klíčových uživatelů, školení 
školitelů a školení koncových uživatelů. Dále zahrnuje instalaci technické infrastruktury, 
zkoušky systému na nečisto a přípravu ostrého nasazení. Na konci fáze je nutné mít 
hotovou kompletní podrobnou uživatelskou dokumentaci. 
4.5.1 Školení 
Informační systém může být dokonalý, ale pokud jej nebudou umět používat 
uživatelé, bude to bez výsledku. Proto je nutné školení nepodceňovat. V projektu 
podniku Kadex jsou tři úrovně školení. Nejvyšší úroveň školení se týká samotných 
vedoucích projektu, ti by měli být odborníky díky přípravě z vysoké školy a jiných 
vzdělávacích institutů a zkušeností z firmy. Toto nabývání dovedností těchto vedoucích 
pozic je mimo rámec plánu implementace systému, školení v rámci plánu nasazení SAP 
se týká až nižších úrovní. Střední úrovní jsou klíčoví uživatelé. Jedná se o zaměstnance 
firmy, jsou vybíráni většinou vedoucí některého z oddělení ve firmě. Tito klíčoví 
uživatelé jsou vybráni firmou samotnou. Většinou se jedná o stejné lidi, kteří dávali 
dohromady lokalizační požadavky a Gap analýzu. Školení přichází ve fázi asimilace, 
Materiály Finanční doklady
Skupiny zboží / mateiálu Statistika pokladny
Hierarchie kategorie zboží Nákupní objednávky
Dodavatelé Dodavatelské avízo
Zákazníci Přijaté faktury
Nákupní cenové nabídky Prodejní zakázky
Prodejní ceny a slevy Dodávky




Promoce Přecenění skladové ceny







kdy už je systém hotový a připravuje se spuštění. Vzhledem k vedoucí pozici klíčových 
uživatelů v odděleních firmy musí jako první rozumět systému a umět v něm operovat. 
 Podle pozice se budou účastnit jen některých částí školení. Základy SAP jsou 
pro všechny pochopitelně povinné, další témata ale záleží na zaměření klíčového 
uživatele.  
Nejnižší úrovní školení, ovšem tou nejnáročnější, je školení koncových uživatelů, 
tedy celé firmy. Zaměstnanci se nijak SAP nevyhnou a týká se tak všech, od účetní až po 
dělníka. Logicky stejně jako u klíčových uživatelů se účastní částí školení jen podle své 
pozice.  
Školiteli druhé úrovně, tedy klíčových uživatelů, jsou externí školitelé přímo 
z firmy SAP.  
Nejnižší úroveň pak školí již vyškolení klíčoví uživatelé. Zpravidla jim ale 
asistují ještě i externí školitelé. Témata jsou v podstatě stejná jako témata školení 
klíčových uživatelů. Těch ale bývá pět až deset, zaměstnanců na nejnižší úrovni je 
naopak až stovky, školení tak většinou probíhá i několikrát, tudíž je plánováno na 
několik týdnů až měsíců. Školení však nesuplují funkci uživatelské dokumentace. Ta je 
zpracována do těch nejpodrobnějších detailů a popisuje veškeré možné funkce v SAP. 
Účelem školení je sžít se se systémem a pochopit jej, veškerý postup řešení 
čehokoliv by měl být k nalezení v uživatelské dokumentaci.  
4.5.2 Možnosti ostrého spuštění systému 
Po asimilaci nastává okamžik ostrého spuštění systému. Proces přechodu 
z jednoho systému na jiný je složitý a je potřeba ho pečlivě naplánovat. Je třeba 
naplánovat odstávku starého systému. Proto se většinou dělá „Go live“ večer o víkendu. 
Zároveň je nutné nový systém finalizovat, zablokovat všechny změny a od SAP si 
nechat zkontrolovat, jestli je systém připraven. Pokud je nový systém zcela připraven, 
včetně krizových scénářů, zálohy a dalších náležitostí, může se přistoupit k odstřihnutí 
starého systému a naběhnutí na systém nový. Tento proces může mít několik podob. 
Nejrizikovější je tzv. metoda velkého třesku, kdy se celý systém překlopí na nový 
najednou. Výhodou je jednoduchost tohoto řešení, které je však vykoupeno těžkou daní 
při opomenutí některé záležitosti.  
Druhou metodou je postupné zavádění systému po fázích, kdy ne celá organizace 
dostane nový systém. To mnohem snižuje riziko kritické chyby, zvyšuje to ovšem 
náročnost na provedení a nároky na uživatele, kteří musí pracovat s oběma systémy. 
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Třetí možností je paralelní metoda, kdy je spuštěn nový systém při fungování 
starého systému a až když se zjistí, že nový opravdu funguje, je starý vypnut. Takto to 
bude i v případě podniku Kadex. 
4.6 Podpora po spuštění 
Spuštěním živého systému ve firmě starost samozřejmě nekončí a systém se musí 
sledovat, udržovat a případně vylepšovat. Podpora zahrnuje řešení hardwarových a 
síťových problémů, chyb v systému, monitoring systému, změnové požadavky. Běžné 
softwarové a hardwarové poruchy oznamují koncoví uživatelé lokálnímu IT teamu, 
který toto řeší sám, případně za pomoci externích dodavatelů. Pokud se jedná o problém 
v samotném SAP, koncový uživatel popíše problém pomocí elektronického formuláře, 
ten převezme zodpovědný pracovník lokálnímu IT týmu a rozhodne o jeho dalším 
řešení. Některé záležitosti můžou vyřešit samotní zaměstnanci podniku, pokud se jedná 
o problém vyžadující složitější programátorský či vývojářský zásah, kontaktuje se 
externí firma, která byla vybrána ve výběrovém řízení předem, a je s ní podepsána 
smlouva, v tomto případě firma FIS. V tomto dokumentu jsou specifikovány parametry 
podpory, a to zejména reakční doby na podněty a časy, kdy je support dostupný. U 
každého problému je nutné zaměstnancem určit úroveň důležitosti. 
Nejdůležitější jsou ty problémy, které blokují chod systému. U těchto vysoce 
krizových problémů je reakční doba FIS hodina a čas na vyřešení problému mají osm 
hodin.  
Pro méně akutní problémy je zde delší interval na spravení, problémy nízké 
důležitosti nebo pouhé dotazy jsou podle smlouvy řešitelné až do řádů dnů. Specifickým 
typem údržby systému po spuštění jsou žádosti na změnu. Změny v systému jsou 
hrazeny nad rámec smlouvy o podpoře, rozhodování je proto mnohem složitější. Finální 
slovo pak má vedení projektu. Samozřejmostí jsou legislativní změny např. při změně 
DPH. 
4.7 Vyhodnocení implementace 
Úspěšnost implementace lze hodnotit z několika pohledů. Je však důležité, aby 
nebyla hodnocena ihned po ostrém startu. Je třeba se dívat na výsledky až s odstupem 
několika měsíců. Je třeba především vyčkat, až se uživatelé naučí se systémem pracovat. 
Podstatné pro celkovou efektivnost ERP systému je spokojený uživatel, a to na všech 
stupních řízení a ve všech oblastech jeho užití. Proto musí být velká pozornost věnována 
uživatelům a jejich očekávání. Ta jsou samozřejmě velmi rozdílná podle toho, jaké 
postavení a jakou roli v podniku zastávají a jaké povědomí mají o podnikové 
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informatice. Je nutné rozlišovat mezi skutečně existujícími důvody pro zavedení SAP 
systému a mezi očekávanými přínosy, které lze vyjádřit vhodným ukazatelem či změnou 
nějaké veličiny.  
Mezi nejdůležitější hodnocené položky patří cena ERP systému, která slouží ke 
zdůvodnění ekonomické výhodnosti dané investice. Poté je vhodné aplikovat některý ze 
standardních ukazatelů efektivnosti investic, jako jsou analýza nákladů a přínosů, 
diskontovaný cashflow, vnitřní míra výnosnosti, čistá současná hodnota, doba 
návratnosti investice nebo návratnost kapitálu. Tyto vyžadují především odhad, kolik 
finančních prostředků přinese nový systém navíc nebo jaké přinese úspory nákladů.  
K dalším predikovaným faktorům patří odhad, jak bude v čase projekt 
implementace ERP probíhat, jaká bude jeho životnost, protože výdaje do určité 
podnikové aplikace zdaleka nekončí její implementací.  
Podnik Kadex si definoval tyto výhody implementace: 
 koncentrace všech dat na jednom systému, 
 konsolidaci výsledků, 
 implementaci integrovaného systému, 
 zvyšování znalosti konzultantů podílejících se na nových řešeních v systému 
SAP. 
Jako hlavní nevýhody definoval podnik tyto: 
 investiční náklady, 




5 RIZIKA PROJEKTU 
 
K posouzení celkové rizikovosti projektu je pro tuto práci využito verbální 
kvantifikace, která je složitější, neboť hodnoty pravděpodobnosti výskytu rizik nejsou 
zastoupeny konkrétními číselnými údaji. Stejně tak nejsou vyčíslené dopady na projekt a 
tím pádem nespočtené hodnoty rizik. V projektu bylo identifikováno deset možných 
rizik a tato rizika byla rozdělena dle typu na následující:   
 rizika typu plánování, 
 rizika strategická, 
 rizika provozní, 
 rizika organizační,  
 rizika technická. 
Hlavním rizikem v oblasti plánování je konflikt řešení vzhledem k souběžně 
probíhajícím projektům. Je nutné trvale komunikovat a vyhledávat možné konflikty a je 
třeba pořádat pravidelné integrační meetingy a koordinovat součinnost jednotlivých 
projektů, a to na úrovni řídící komise. Navíc paralelní vývoj a cíle projektů mohou být 
protichůdné, je proto třeba proaktivního přístupu na schůzkách a v případě rizika 
konfliktu je nutné rychle jednat, navrhnout případná řešení a o těchto včas rozhodnout. 
Dalším rizikem je opožděné plnění harmonogramu projektu z důvodu nutnosti 
operativního rozhodování vlastníků procesů. Důležitá je průběžná kontrola stavu plnění 
požadavků, permanentní kontrola dodržování harmonogramu, reporting stavu, 
bezodkladné přijímání závěrů a jejich kontrola na pravidelných poradách.  
Dalším možným rizikem je nedostatečná součinnost při tvorbě testovacích 
scénářů, což může být způsobeno nedostatečně podrobnými vstupy do Cílového 
konceptu v oblasti testovacích scénářů ze strany klíčových uživatelů. Pak hrozí malá 
podrobnost pro realizaci dané části Cílového konceptu. Riziku je možné přecházet, 
pokud příprava testovacích scénářů bude probíhat v součinnosti s klíčovými uživateli a 
bude probíhat průběžná kontrola stavu z hlediska termínů a kvality.  
Nebezpečím jsou i neočekávané odstávky či výpadky vývojových a testovacích 
systémů SAP. Možným řešením je monitoring plánovaných technických prací a 
odstávek a včasná delegace na odpovědné osoby.  
68 
 
Zvláště ve fázi testování je také třeba mít dostatečné kapacity testovacího týmu a 
zabezpečit je v dostatečném předstihu. Důležitým aspektem je také mít připravený 
detailní testovací plán a kontrolovat jeho plnění.  
Rizikem je i nedodání dostatečných lidských zdrojů ze strany dodavatele, a to ať 
už v předpokládaném množství, čase nebo kvalitě. Důvodem může být lidský faktor 
neplnění závazků nebo důvody nad rámec vlivu smluvních stran, například organizační 
či legislativní změny. Opět určitým opatřením je průběžná kontrola plnění úkolů z 
hlediska termínů a kvality.  
Rizikem však mohou být i neoprávněné, přehnané nebo neuspokojené požadavky 
zadavatele. To se stane, když zadavatel vyžaduje plnění projektu v termínech, ceně nebo 
rozsahu, kterým vystavuje projekt kritické cestě. Popřípadě také může dojít k rozdílné 
interpretaci požadavků mezi dodavatelem a zadavatelem, popřípadě se může stát, že 
některé požadavky ze strany dodavatele není možné dostupnými technologickými 
prostředky naplnit. Míra pokrytí požadavku nemusí zadavateli vyhovovat. Řešením je 
definovat kontrolní milníky projektu, dále pak včasně delegovat úkol nalezení 




6 FAKTORY A DOPORUČENÍ PRO ÚSPĚŠNOU 
IMPLEMENTACI 
 
Úspěch projektu nejvíce závisí na výběru lidí. Implementace SAP je velmi 
složitý proces a je mnoho případů, kdy implementace neproběhla správným způsobem. 
Při sestavování týmu je nutné na toto myslet a do týmu zahrnout ty zaměstnance, kteří 
budou pro projekt přínosem. Je také nutné, aby se zaměstnanci, kterým byl účast 
v projektu přidělena nad rámec jejich běžné činnosti, průběžně kontrolovali, zdali se 
adekvátně věnují přiděleným úkolům dle časového plánu.  Zaměstnanci by však měli 
vědět, kolik času musí v práci projektu věnovat. Podmínkou je hlavně komunikativnost, 
neboť tento projekt implementace a jeho úspěšnost je velmi založen na týmové práci. 
Správná prezentace názorů před vedením je klíčová záležitost. Důležitou 
vlastností pro diskuzi v projektu je ale také tolerance názorů ostatních a otevřenost 
k diskuzi o nich. Odbornost je povinností. Projektový ředitel vedoucí pracovníci 
projektu by měli pocházet z firmy samotné, neboť podnik znají nejlépe. Externí 
konzultanti by měli přinášet názory do diskuze, jejich práce spočívá v realizaci projektu, 
nikoliv v jeho řízení. 
SAP konzultant musí být profesionál, který umí mluvit s vedením a umí sdílet 
jejich vizi a přinášet vlastní vylepšení. SAP konzultant by měl mít zkušenost v daném 
oboru, respektive modulu. Pokud tedy SAP konzultant vystudoval finance, nebude mít 
určitě tolik zkušeností s logistikou. 
Projekt ovlivňuje celý podnik, tedy i jejich zaměstnance. Je nutné, aby 
zaměstnanci implementaci nesabotovali, ale naopak podporovali. Je proto nutné dát jim 
impuls pro to, aby oni sami chtěli nový systém, tedy nalézt správnou motivaci. Ta může 
být finanční, nebo jen slovní v podobě vysvětlení výhod, které nový systém bude 
v budoucnu mít.  
Podstatným hlediskem pro úspěch projektu je správný návrh Core Modelu, který 
musí vycházet z požadavků samotných uživatelů.  
Testování je dalším faktorem, který ovlivňuje úspěšnost projektu. Bez 
důsledného otestování celého systému, všech hardware součástek, SAP modulů, 
funkcionalit atd. nelze uvést systém do provozu, byl by to obrovský risk. Je nutné 
vytvořit testovací scenária a nanečisto zkoušet přechod z testovacího na živý systém. 
Školení je dalším důležitým aspektem, podporujícím úspěšnost implementace. Je 
třeba, aby školení probíhalo na všech úrovních podniku. Pečlivě se musí zaškolit v 
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systému jak lokální IT podpora, tak klíčoví uživatelé a následně i koncoví uživatelé 
systému, od účetní po dělníka Školení by pokud možno nejméně měla zasáhnout do 
běžného pracovního života zaměstnance, je proto lepší pořádat spíše kratší a pravidelné 
kurzy než intenzivní.  
Dokumentace je stěžejní pro správné řízení projektu. Bez správného 
zdokumentování všeho by projekt nebylo možné řídit. Jedná se jak o dokumentaci pro 
projekt tak pro koncové uživatele. Vypracovat dokumentaci pro všechny transakce 
v SAP je velmi náročné a je třeba ji proto dělat včas, neboť dělat dokumentaci až těsně 
před uvedením do ostrého provozu by mohl být pro podnik vážný problém.  
Projekt implementace je finančně velmi náročný. Je tedy nutné, aby navržený 
rozpočet projektu byl dostatečný. Každá změna v rozpočtu by měla být dostatečně 
zanalyzována. Ne vždy je šetření peněz do budoucna přínosem.  
Vize projektu by měla být založena na základě obchodní strategie podniku, neboť 
projekt má být šitý na míru obchodním záměrům podniku.  
Každou změnu ve společnosti většinou zaměstnanci nepřijímají rádi. 
Implementace nového podnikového informačního systému je obrovským zásahem do 
běžných pracovních procesů zaměstnance, a proto musí být vypracována strategie 
uvedení změn. Základem by měla být informovanost koncových uživatelů o chystaném 
systému a přesvědčení zaměstnanců, že nový systém přinese i pro ně výhody. 
Průběžná kontrola je pro úspěšnost projektu nezbytná. Projekt implementace je 
velmi rozsáhlý a obsahuje stovky aktivit, které je nutné kontrolovat.   
Při implementaci v mateřské společnosti v Německu se stalo, že se začala dělat 
analýza tržních mezer až v momentě, kdy ještě nebyl hotový Core model. Jinými slovy 
byla spuštěna další etapa projektu, aniž by byla hotová ta předchozí. V podstatě tak 
srovnávali Core model, který se pak ještě hodně měnil a stouply tak vícenáklady za 






Hlavním cílem této práce bylo navrhnout projekt řešící implementaci nového 
integrovaného řídicího systému s použitím produktů IT ve výrobním podniku 
specializujícím se na výrobu vysoko pevnostního spojovacího materiálu pro 
automobilový průmysl. 
   
Jako dílčí cíle práce pak byly stanoveny následující: 
 zhodnotit současný informační systém řízení ve výrobním podniku Kadex, 
 vyhodnotit poznatky z teoretického rámce práce v návaznosti na aktuální stav 
informačního systému podniku Kadex, 
 navrhnout jednotlivé fáze implementace,  
 nalézt kritické situace, které mohou při implementaci nastat a navrhnout jejich 
řešení. 
 identifikovat faktory, které jsou nezbytné pro úspěšné zvládnutí implementace, 
Praktická část navázala na teoretické základy a na úvod představila podnik 
Kadex - v jakém oboru podniká, jaké jsou jeho cíle či jakou má organizační strukturu. 
Poté se již práce zaměřila na řídicí systémy v podniku a popsala současný stav ERP 
systémů v jednotlivých odděleních, jelikož ta se od sebe, co se týče ERP vybavenosti, 
velmi liší.  
V úvodu samotné projektové části byly popsány cíle projektu a stav plánovaný 
po zavedení SAP. Následovaly jednotlivé fáze projektu od přípravy, výstavby, asimilace, 
ostrého spuštění až po dlouhodobou podporu a aktualizaci. Závěr projektové části byl 
pak věnován stručným vyhodnocením implementace SAP do podniku. V samostatných 
kapitolách byla popsána největší rizika implementace a dále pak faktory a doporučení, 
aby implementace dospěla do zdárného konce.  
Tato diplomová práce by měla být především přínosem při analýze možných 
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SEZNAM POUŽITÝCH ZKRATEK 
 
ERP – Enterprise Resource Planning 
IS – Informační systém 
IT – Informační technologie 
PSČ – Poštovní směrovací číslo 
DPH – Daň z přidané hodnoty 
OEM – Original Equipment Manufacturer 
 
